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I. INTRODUCCION

Angelo L. FORTUNA, Director de Desarrollo de Recursos Humanos
y Organizacién de ARA Services, afirma que «los alquimistas no logra-
ron, después de una larga bisqueda, convertir los metales de base en
metales nobles y, sin embargo, los creadores de la Técnica del Grupo
Nominal (TGN) han logrado, en mucho menos tiempo, algo probable-

(*) En la bisqueda de documentacién para la elaboracién de este trabajo ha intervenido
dofia Isabel PASTOR GARCIA-MORENO, del Cuerpo Superior de Administradores Civiles del Es-
tado, Directora de Programa de la IGSAP.

Documentacién Administrativa / n.° 223 (julio-septiemBre 1990}
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mente mds fructifero para las organizaciones: convertir las pesadas se-
siones de grupo en oportunidades de oro para la resolucién de proble-
mas» (1). Se trata de combatir lo que el citado autor denomina «/a cri-
sis energética del Management», a saber: que el directivo standard em-
plea alrededor de un 80 por 100 de su tiempo de un dia de trabajo en
reuniones con comités. Pero, lo que es peor, las reuniones jamds con-
cluyen. De ellas, en pocas ocasiones se extraen conclusiones aptas para
ser utilizadas directamente en la toma de decisiones y, por ello, los di-
rectivos se ven envueltos en un circulo vicioso que es causa directa e
inmediata del sindrome conocido como «una reunién conduce inevi-
tablemente a otra reunién».

Hoy en dia, los estudiosos de la Teoria de la Organizacién son cons-
cientes de este dato, y, en consecuencia, quieren terminar con este pro-
ceso sin fin, para lo que existe una continua brisqueda de mecanismos
que potencien la eficacia de las reuniones.

Efectivamente, es posible explicar el anterior fenémeno en breves
palabras: las reuniones tradicionales, en su orden del dia suelen con-
tener un Wltimo apartado denominado «Conclusiones», pero, a la hora
de convertirlo en realidad, el encargado de levantar acta tendera a ha-
cer un breve resumen de lo hablado, a sefialar la importancia de algu-
na cuestién en particular y, finalmente, recogera la sugerencia de al-
gun participante, quizd del presidente, de que resulta imprescindible
convocar una futura reunién donde se discuta en profundidad el asun-
to de que se trate. ¢Cual habri sido el resultado de la reunién? Esta
claro: la convocatoria de otra reunién. ¢El objetivo de la reunién?: otra
reunién, y asi hasta... ¢dénde?

La TGN es, en realidad, una técnica creativa para el andlisis de pro-
blemas con un propésito especial: combinar opiniones individuales para
permitir la toma de decisiones. Es una técnica que permite incrementar
la capacidad creativa del grupo para generar ideas, descomponer pro-
blemas y proponer soluciones. Ello significa que merced a ella los pat-
ticipantes agregan opiniones individuales y llegan a elaborar opiniones
de grupo.

La TGN tiene sus origenes en el pensamiento de André DELBECQ
y ANDREW VAN DE VEN sobre las reuniones de grupo, citindose como
fecha de despegue 1968. Esta técnica ha sido utilizada en el sector pri-
vado, pasando posteriormente al sector publico de una forma muy li-
mitada, utilizdndose sélo en aquellos campos que implicaban planifi-
cacién de servicios sociales como la educacién o la sanidad.

(1) Esto lo explica Angelo L. FORTUNA, Director de Desarrollo de Recursos Humanos y
Organizacién de ARA Services. Inc., en su introduccién a la obra de DELBECQ, VAN DE VEN y
GUSTAFSON, Group Techniques for Program Planning. A Guide to Nominal Group and Delph: Pro-
cesses, Ed. Green Briar Press, p. 13.
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II. EL ANALISIS DE PROBLEMAS Y LA TOMA
DE DECISIONES

Las organizaciones modernas se caracterizan entre otras cosas por
la necesidad de establecer estrategias a medio y largo plazo, asi como
por la urgencia de abordar los problemas concretos mediante una toma
de decisiones eficaz.

Para efectuar esta apremiante tarea se vienen utilizando desde me-
diados de la década de los cincuenta un conjunto de técnicas analiti-
cas y creativas, como instrumentos idéneos para alumbrar soluciones
y alternativas, si bien unas y otras difieren por:

— el método;
— el tipo de problemas que pueden abordar;
— la utilizacién, o no, del grupo como instrumento de apoyo.

Las técnicas analiticas utilizan un método deductivo, abordan pro-
blemas fundamentalmente cerrados, de limites claros y delimitados y
se apoyan en la reflexién individual y en un proceso légico y sistema-
tico que es preciso recorrer necesariamente hasta conseguir el diagnds-
tico de la situacién planteada.

Las técnicas creativas se basan fundamentalmente en la intuicién y
creatividad, se dirigen especialmente a la solucién de problemas abier-
tos (de limites imprecisos) y se apoyan para su desarrollo en el grupo,
aun cuando se generen de forma individual.

Las técnicas creativas permitirin abordar con mayor libertad la pro-
duccidén de ideas y soluciones alternativas, asi como buscar las causas
y motivos que pueden incidir en una situacién de hecho, ahorrandose
el largo proceso deductivo propio de las técnicas analiticas.

Mientras que entre estas Gltimas se puede citar, entre otras, el mé-
todo Kepner-Tregoe, el Anilisis morfologico y el Listado de con-
trol, etc., entre las primeras es preciso citar el Brainstorming, el Braiw-
rinting, el método Delphi y la TGN.

Lo que llama la atencidn es el amplio impacto que la TGN ha lo-
grado en muy poco tiempo en la practica totalidad de las organizacio-
nes privadas y la lentitud de su incorporacién al sector publico, en don-
de no-se han asumido atn todas las posibilidades de su aplicacién.

En el caso concreto de la TGN los puntos de partida de DELBECQ
y VAN DE VEN fueron las teorias sociopsicolégicas sobre reuniones para
la toma de decisiones, los planteamientos de la Ciencia de la Adminis-
tracion sobre las opiniones de los grupos y los estudios sociolégicos so-
bre la participacién de los ciudadanos en la planificacién. Desde en-
tonces la TGN ha pasado a tener un amplio reconocimiento y ha em-
pezado a ser aplicada en el sector publico.
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III. LA TECNICA DEL GRUPO NOMINAL COMO
INSTRUMENTO PARA EL ANALISIS Y LA TOMA
DE DECISIONES

La TGN es, esencialmente, una reunion de grupo, si bien con unas
caracteristicas espectales. El grupo se utiliza como punto de apoyo para
generar ideas, sin que su produccién se deba a un proceso interactivo,
sino a una generacion silenciosa e individual de ideas. Es decir, se tra-
ta de una técnica que funciona en grupo en un aspecto puramente no-
minal o formal. Es, fundamentalmente, s« capacidad para lograr ciertos
objetivos lo que la diferencia de las reuniones de grupo convencionales,
es decir, de las reuniones sin estructura prefijada, que pueden tener
un orden del dia o no y donde la intervencién del director de la reu-
nién dependerd tdnica y exclusivamente de sus cualidades y deseos
personales.

Por ello es preciso evaluar lo que son capaces de aportar los gru-
pos frente a los individuos en una situacién de toma de decisiones. Esto
ha sido motivo de profunda preocupacién de los estudiosos de la ma-
teria en los dltimos tiempos. En efecto, OSBORN ya en 1957 lo expresé
al afirmar: «el ciudadano medio puede llegar a producir el doble de
ideas cuando trabaja en grupo que cuando trabaja solo», lo que, tra-
ducido a términos coloquiales, vendria a querer decir: «uno miés uno
no son dos: es mucho mas». Partiendo de estas investigaciones, es po-
sible afirmar que se producen mas ideas cuando las personas hacen un
brainstorming en grupo que cuando lo hacen individualmente. Mis
adn, desde el exclusivo punto de vista de la produccién de ideas, el
brainstorming es superior, en situaciones de resolucién de problemas,
a las reuniones interactivas y, ahondando atin ma4s, es posible deducir
con TAYLOR, BERRY y BLOCK que los grupos son superiores a los indi-
viduos en términos de produccién de soluciones para resolver pro-
blemas.

Llegado a este punto resulta necesario precisar las caracteristicas
del grupo como factor determinante de la produccién de ideas y los
distintos matices que presenta la TGN frente a lo que se conoce como
reuniones convencionales.

1. EL GRUPO NOMINAL

La evolucién en este sentido, como ya quedé dicho, ha venido de
la mano de OsBORN, que incidié en lo que llamé «el proceso de grupo
nominal», donde los individuos trabajan en presencia de los demas
pero escriben sus ideas por separado y no hablan sobre ellas. Los efec-
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tos positivos de este tipo de reuniones llaman la atencién en relacién
con los resultados de una reunién convencional: se produce #o sélo
un mayor ndmero de ideas, sino también un mayor nimero de ideas ori-
ginales y éstas son de mds calidad. En términos generales, se confirma
que los grupos nominales, a la hora de generar informacién, son su-
periores a los grupos convencionales, ya que éstos dificultan el pensa-
miento creativo. El énfasis hay que ponerlo en la generacion de ideas,
pues, como afirman COLLAROS y ANDERSON (2), las inhibiciones indi-
viduales y las valoraciones prematuras dan como resultado u# descenso
sustancial de la creatividad y la originalidad.

2. LAS REUNIONES CONVENCIONALES

Al abordar este tema es inevitable reconocer e/ fracaso de las reu-
niones convencionales cuando a través de ellas se trata de efectuar un
diagnéstico de una situacién conflictiva. Las reuniones convencionales
suelen ser improductivas, provocando sentimientos de frustracién en
los participantes que se traducen en cansancio y desgaste, tanto fisico
como intelectual, lo que produce ese estado de insatisfaccién minucio-
samente estudiado por los psicélogos. Y es que la mayoria de las ve-
ces, preguntados los asistentes a las reuniones acerca de su actitud ne-
gativa, afirmaridn haber tenido la sensacién de haber perdido el tiem-
po «girando alrededor de un circulo» —(un problema)—, como mon-
tados en una noria: se trata de las ocasiones en las cuales el «quid» de
la cuestién ha quedado totalmente inexplorado. Otras veces, los invi-
tados a la reunién dirdn que habia muchos puntos que discutir pero que
por algtin-extrafio e inexplicable motivo todos volvian sobre lo mismo:
«era como si el problema que figuraba como niimero tres hubiese es-
tado cubierto de polvos magicos y brillara con mis luz que los demas...
Y, sin embargo, el punto primero era, evidentemente, el mis im-
portante».

También suele ser frecuente que esa sensacion de frustracién y can-
sancio a la que nos referimos se deba a procesos mas complejos. Un

- anilisis-exhaustivo de una reunién media permite afirmar que en ella
se «habla de muchas cosas», «se tocan muchos temas», incluso mu-
chos mas de los previstos en un orden del dia, lo que puede resultar
indudablemente creativo, pero sin olvidar que puede acabar condu-
ciendo a una verdadera catastrofe: a mezclar problemas con soluciones,
causas con efectos, estrategias con objetivos, de tal manera que todas las

(2) COLLAROS y ANDERSON en el libro de DELBECQ, VAN DE VEN y GUSTAFSON, Group Tech-
niques for Program Planning. A Guide to Nominal Group and Delphi Processes, Ed. Green Briar
Press, cap. 2, p. 17.
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ideas aparezcan como una nebulosa en la cabeza de los participantes.

Habran sido los propios asistentes los que hayan aportado los in-
gredientes mientras que la reunién habra funcionado a modo de «ba-
tidora». Lo anterior ha llegado a un extremo de maxima gravedad en
alguna reunién donde alguien ha pretendido sorprendernos con su su-
puesta rapidez mental y ha ofrecido soluciones a un problema que fo-
davia no habia sido planteado. Ello no sélo supone sobrevalorar la men-
te humana, sino introducir en el desarrollo de cualquier reunién un ele-
mento de desorganizacién que es deseable evitar. (

Finalmente, cabe aludir a ciertas situaciones de dominacion por pat-
te de algunos dentro de la organizacién y que no hacen sino contribuir
a acrecentar el estado de desencanto de determinados sectores de la
organizacién que se sienten meros comparsas que no son escuchados
y a los que no les interesa participar en reuniones que son monopoli-
zadas por el protagonismo de unos pocos.

3. La TGN COMO ALTERNATIVA

Puede decirse que la TGN es fundamentalmente una técnica para
generar ideas y resolver problemas. Desde el punto de vista de su ob-
jeto, tiene, pues, efectivamente, unas posibilidades de aplicacion casi
ilimitadas. Sin embargo, es preciso tener una visién algo mds realista
para decidir cdando y cémo debe ser utilizada para no aplicarla en te-
mas de escasa trascendencia (3).

La TGN no es la solucién que buscan los investigadores para los
problemas de la reunién media o para las reuniones de rutina. Ha de
ser considerada como un mecanismo de suma utilidad cuando:

a) El asunto a tratar en la reunién se considere de «extraordina-
ria importancia» 0, como minimo, «importante».

b) Se pretenda tener una visién lo mis amplia posible de la
cuestion.

¢) Se trata de priorizar problemas o soluciones en el esquema de
una reunién de tipo tradicional.

(3) Para hacernos una idea del significado de la anterior reflexién es suficiente con men-
cionar una recomendacién de Alberta W. PARKER, profesora de la Universidad de Berkeley, Ca-
lifornia, hecha tras experimentar con la TGN: «La técnica no es una panacea para evitar todos
los problemas que surgen en los procesos grupales. Deber ser utilizada con discriminacién», en
la Introduccién al libro de DELBECQ, VAN DE VEN y GUSTAFSON, Group Techniques for Program
Planning. A Guide to Nominal Group an Delpbi Processes, Ed. Green Briar Press, p. 10.
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IV. OBJETIVOS DE LA TGN

Es posible preguntarse, en este punto, cuél es la razén de que /&
estructura de la TGN sea precisamente ésta y no otra. Realmente, son
los objetivos de la TGN los que la determinan, y sélo en funcién de
ellos podra ser comprendida. Los objetivos de la TGN pueden real-
mente resumirse en dos absolutamente genéricos, pero a la vez funda-
mentales: identificar y definir problemas, de una parte, y, de otra, me-
jorar el proceso de toma de decisiones.

Conseguir estos dos grandes objetivos de la TGN exige que las reu-
niones de grupo se organicen de tal forma que: 4) aumente la produc-
tividad creativa de la accién grupal; ) se facilite la plasmacién de las
decisiones del grupo; ¢) se estimule la generacion critica de ideas; d)
se apoye el proceso de agregacién de opiniones individuales, y /) se
aproveche la energia de los individuos integrados en el grupo.

V. CARACTERISTICAS DE LA TGN

Como ya hemos avanzado /g TGN es una reunion de grupo estruc-
turada para el andlisis de problemas y la toma de decisiones.

El desarrollo de una TGN se produce en torno a la existencia de
un problema que es preciso resolver y para lo' cual se convoca a un
grupo de expertos o conocedores de la cuestién, a quienes se solicita
su colaboracién de la siguiente manera: imaginemos una sala de reu-
niones donde hay de siete a diez personas sentadas de tal forma que
todas pueden verse entre si. La reunién se estructura en torno a un
problema concreto, es conducida por un director que explica el alcan-
ce y desarrollo de la reunién, mientras que los participantes tienen asig-
nada la tarea fundamental de anotar sus ideas. Al cabo de diez o quin-
ce minutos tiene lugar la formulacién de ideas, que ha de seguir, por
supuesto, una estructura. Cada individuo, por turno, presenta su lista
de ideas al director, que va leyendo de viva voz y colocando en un pa-
nel situado a la vista de todos. En este punto, nadie discute. Las ideas
van apareciendo mientras que los participantes escuchan. El producto
de esta fase de la reunion sera en realidad de dieciocho a veinticinco
ideas-propuesta. La votacién posterior persigue una priorizacion de las
tdeas, de donde se extrae la decision del grupo, que es la agregacion de
cada una de las propuestas individuales.

A partir de lo anterior, es posible deducir cuiles son las claves del
proceso: 1.°, la generacién silenciosa de ideas por escrito; 2.°, la agru-
pacién de las ideas de los participantes en el panel; 3., la discusién de
cada una de las ideas para su clarificacién, y 4.°, las votaciones indivi-
duales que priorizan las ideas.
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Este proceso no basado en mecanismos interactivos presenta, pues,
las siguientes caracteristicas:

Permite la exposicién ordenada de las ideas.

Favorece las manifestaciones sintéticas.

Recupera las posiciones minoritarias.

La aceptacion de las ideas por el grupo no depende de la bri-
llantez de su exposicion. :

El producto resultante es la opinién de un colectivo.

Permite un debate cualitativo final.

Asegura la participacion de todos los asistentes.

Incorpora técnicas de voto que permiten priorizar la opinién
del grupo.

BN

o Mo

VL. DESARROLLO Y FASES DE UNA TGN
1. ELEMENTOS QUE INTERVIENEN EN LA TGN

1.1. E! Director de la TGN

En la TGN es fundamental la figura del Director. El Director es
un elemento critico. Asi, los expertos afirman que el Director de la
TGN debe tener unas dotes determinadas para que la reunion sea eft-
caz. Y es que no se trata de dirigir una reunién de tipo convencional
donde el lider puede ejercer un tipo de influencia determinada y con-
ducir con una cierta habilidad a los participantes a su terreno. E/ Di-
rector de la TGN es un lider con una mision especifica. De él depende
todo el proceso TGN, es decir, que se verifiquen cada una de las fases y
que se cumplan los objetivos de la sesién. Téngase en cuenta que la
TGN es, entre otras cosas, una reunién sin orden del dia y que los par-
ticipantes al ser convocados es posible que desconozcan totalmente la
finalidad de la reunién salvo el tema de que van a tratar.

En la TGN, mas que en cualquier otra reunidn, los resultados de-
penderdn de las cualidades del Director. Para ello, se afirma que es de-
finitivo lo siguiente: que el Director comprenda perfectamente el proceso
y que sea «un convencido» de las posibilidades de la TGN. Es impor-
tante también que tenga suficiente confianza en si mismo para condu-
cir al grupo a través de la TGN. Hay que considerar la posibilidad de
que la mayoria de los asistentes jamds hayan participado en un proce-
so de grupo de semejantes caracteristicas y, por ello, en los primeros
momentos muestren una cierta desconfianza, incluso hostilidad.

Para afrontar el inconveniente anterior, es recomendable que el Di-
rector sepa muy bien lo que se trae entre manos, ya que probablemente
no sera suficiente con su actitud para convencer al grupo de las bon-
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dades de la TGN, sino que sera necesario que tenga una cierta legiti-
macién «moral» ante el grupo para que éste confie en él. En este mis-
mo sentido, es aconsejable que el Director sea un «experto en TGN»
y, en segundo término, que sea un buen comunicador. Es importante
que, en un momento dado, los participantes lleguen a comprender el
objetivo de la TGN con absoluta exactitud, y ello debera haberles sido
transmitido por el Director. Si esto lo hace con eficacia ya no necesitari
Justificar cada uno de los pasos del proceso y éste serd mucho mas fluido
y, por tanto, ripido. -— —

1.2. Participantes

Otro de los aspectos importantes a la hora de celebrar una TGN
es precisamente el de Jos invitados. En definitiva, se trata de otro «fac-
tor critico», pues, como correctamente dicen VAN DE VEN y DELBECQ,
«la TGN funciona como una aspiradora: es un potente medio de ab-
sorber toda la informacién que poseen los miembros de un grupo. Sin
embargo, si no hay nada que extraer, aun una aspiradora potente re-
sulta totalmente inutil». Lo primero es, pues, determinar la materia de
que se trate, para llevar a cabo, en segundo término, una aproxima-
cién al tipo de miembros de la/s organizacién/es que puedan tener la
informacién que se desea. Lo siguiente sera valorar la actitud personal
de los participantes en la hipotética reunién, asi como su disponibili-
dad para formar parte de ella.

Por lo que se refiere a los participantes, es necesario sopesar hasta
qué punto es conveniente convocar a #n grupo homogéneo o heterogé-
neo de miembros. Es ciertor que los grupos heterogéneos son mis crea-
tivos, pero en ellos puede haber problemas de comunicacién. Puede
suceder que la buasqueda de la creatividad suponga invitar a personas
que ocupen puestos en toda la escala de la organizacién o incluso pro-
venientes de sectores y ambientes absolutamente dispares. Ello impli-
caria que algunos participantes se sintieran cohibidos ante la presencia
de personas determinadas, lo que sucederia frecuentemente si la TGN
se realizara con los miembros de una organizacién concreta y a ella se
invitara al «jefe», y aunque en la TGN su caricter de «grupo nomi-
nal» minimiza este problema, conviene tenerlo en cuenta.

Nos recuerdan una vez mis los creadores de la TGN que, en todo
caso, serd preciso que los participantes sean capaces de comunicarse
en lo que ellos llaman «un lenguaje coman», lo que no significa en ab-
soluto que los invitados tengan que tener la misma opinién, la misma
perspectiva o el mismo punto de vista sobre el problema, pero si, al
menos, que estén situados dentro de una determinada «escala cultu-
ral» para que, en la fase de clarificacién de ideas, nadie se sienta fuera
de lugar.
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Es determinante en una TGN valorar hasta qué punto los partici-
pantes necesitan de una determinada preparacién psicolégica. Los asis-
tentes a una TGN realizan un esfuerzo psiquico y fisico considerable,
que el Director debe tener en cuenta en todo momento.

Paralelamente, una TGN es un proceso pensado para un nimero de-
terminado de participantes. Lo ideal es que participen séete personas,
aunque también es posible que la técnica funcione cuando intervenga
un ndmero de miembros que puede estar entre cinco y nueve. Cuando
es preciso recibir informacién de mas de nueve personas se hace ne-
cesario considerar si es preferible celebrar dos sesiones o una sesién
en la que participen varios grupos simultineamente, en cuyo caso, el
Director deberi contar con la colaboracién de uno o varios ayudantes.

1.3. Preguntas a formular

Otro aspecto a tener en cuenta es la formulacion de las preguntas.
Efectivamente, hay que plantear unas buenas preguntas para que la TGN
pueda surtir efectos. Si «una buena pregunta es aquella con la que se
obtiene el tipo de respuestas que se buscan», resulta imprescindible
formular las preguntas tras un periodo de reflexién que permita eva-
luar la validez de las mismas. Para contrastar lo anterior, el grupo de
trabajo encargado de preparar la TGN discutird, en primer lugar, e/
objetivo de la reunién. Una especificacion precisa de ello es determi-
nante para formular una buena pregunta. Una vez hecho esto, el equi-
po profesional determinari el tipo de respuestas que se aspira obtener
de los participantes, especialmente en términos de abstraccion/especi-
ficidad y profundidad/amplitud. Ello se hari experimentando con la pre-
gunta en un grupo piloto, formulando preguntas alternativas y utili-
zando cualquier otro sistema de similares caracteristicas.

1.4. Votaciones

La informacién que proporcionan los asistentes tiene un valor de-
terminado, pero debera priorizarse. El sistema de votacion es otro fac-
tor clave en una TGN. El cémo se llevan a cabo las votaciones sera de-
terminante a la hora de sacar partido de la informacién. La eleccién
del sistema de votacién es, pues, un elemento que condicionari el éxi-
to de la Técnica. Un estudio previo de las distintas posibilidades de
los sistemas de votacién sera, por tanto, fundamental, asi como e/ ele-
mento clave de que las votaciones sean secretas.
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2. TAREAS PREPARATORIAS

El Director debe asegurarse de que antes de comenzar la técnica
se verifican las siguientes tareas preliminares:

a) eleccién y preparaciéon de la sala donde se va a llevar a cabo
la reunién;

b) aportacién de los medios materiales necesarios;

¢) presentacion de la TGN.

2.1. La sala de la reunién

La mayor parte de las actividades de la TGN suceden en relacién
con un grupo pequeiio de personas. El Director debe, por tanto, ele-
gir una sala que sea suficientemente espaciosa para que los participan-
tes pueda colocarse en torno a una mesa en forma de «U». Sin em-
bargo, la sala no debe ser excesivamente grande para el nimero de asis-
tentes, ya que tal circunstancia actda negativamente sobre la cohesion
del grupo y hace mas dificil la concentracién y creacién de un ambien-
te de trabajo.

La sala debe permitir disponer de una pantalla y retroproyector y
paredes utiles para la colocacién de tantos paneles como preguntas se
vayan a formular al grupo.

2.2.  El material

En una TGN se ha de contar con lo siguiente:

a) Paneles de corcho en donde situar las cartulinas (tantos pane-
les como preguntas $e vayan a formular). (De 2 22,30 m. de largo
por 0,80 a 1 m de ancho.)

b) Un papeldgrafo.

¢) Cartulinas de 21 centimetros de largo por 15 centimetros de an-
cho (a poder ser autoadhesivas).

d) Rotuladores para cada participante.

e) Camara Polaroid para obtener fotografias de los paneles una
vez formuladas todas las ideas.

/) Retroproyector y pantalla (para apoyar con transparencias la ex-
plicacién del proceso TGN).

Las TGN funcionan sobre la base de que las ideas de los partici-
pantes puedan mostrarse por escrito al grupo en su conjunto, lo que

DA-1990, nim. 223. ANGEL GUILLEN ZANON. La Técnica del Grupo Nominal



DA-1990, niim. 223. ANGEL GUILLEN ZANON. La Técnica del Grupo Nominal

62 Angel Guillén Zanén

significa que resulta imprescindible un panel donde se recojan las ideas
escritas y un rotafolios donde se reflejen las ideas claves aparecidas.

2.3. Explicacion de objetivos

Cuando un grupo de individuos se enfrenta a un trabajo en comiin
es necesaria una explicacién acerca de la importancia de su tarea con-
junta. El producto del grupo serd de tanta mas calidad cuanto mejor
se haya percibido lo anterior. Por ello, es importante que el Director
explique los objetivos del grupo en su conjunto y el rol de cada uno
de los miembros como participantes individuales, con el fin de romper
las barreras que puedan existir entre ellos y facilitar la comunicacién.

Lo anterior significa que en la explicacién inicial de objetivos:

— se resaltara la importancia de la labor del grupo;

— se resaltard la importancia de las aportaciones de cada par-
ticipante;

— se har4 una referencia a la utilidad de los resultados de la reu-
nién y al valor de éstos para poder adoptar decisiones.

3. DESARROLLO DEL PROCESO

En este punto nos referiremos al desarrollo de una sesién que con-
tara con seis o siete participantes y un Director que tiene la mision de
formular las preguntas que se van a someter al grupo (no mds de tres
en una sesién) y para cada una de cuyas respuestas se exigird respetar
el siguiente proceso:

3.1. Generacion silenciosa de ideas por escrito (Fase 1.%)

El primer paso una vez efectuada por el Director la explicacién de
los objetivos de la reunién y del funcionamiento de la TGN consisten-
te en que los participantes formulen sus ideas por escrito en silencio
y de forma independiente. Para ello el Director llevara a cabo las si-
guientes actividades:

— presentard por escrito al grupo la pregunta que encabezara el
panel correspondiente;

— leerd la pregunta en voz alta;

— pedira a los participantes que escriban sus ideas sobre la cues-
tién formulada en frases cortas, con letra maydscula y clara uti-
lizando los papeles autoadhesivos o cartulinas preparadas a tal
fin;
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— pedira a los participantes que trabajen en silencio y de forma
independiente;

— moderari la reunién para que la conducta de los participantes
se ajuste a la técnica, otorgdndoles un tiempo determinado (en-
tre cinco o diez minutos) para que presenten sus ideas por es-
crito (a veces el Director de la TGN puede recomendar que se
formulen un minimo de ideas o respuestas por cada una de las
preguntas que se efectden).

El Director procedera a repartir las hojas de trabajo a los partici-
pantes. Una vez hecho esto, y transcurrido el tiempo previsto, recoge-
ra todas las hojas utilizadas y comenzara a colocarlas en el panel corres-
pondiente a la primera pregunta.

Las claves de la Fase 1.

Los principales puntos que el Director de la TGN deber4 tener en
cuenta en esta fase son:

— no detenerse en aclarar cuestiones que no se refieran al proceso
en si;

— presentar la pregunta por escrito;

— conseguir una buena conducta de grupo y que los part1c1pantes
escriban en silencio.

También es importante tener en cuenta que una vez que se presen-
ta la pregunta por escrito, el Director debe evitar hacer aclaraciones
sobre la interpretacion de la misma, ya que si lo hace, podri condicio-
nar las opiniones del grupo.

Cabe la posibilidad de escribir la pregunta directamente en el pa-
pelégrafo, en vez de situarla encima de cada panel, aunque es mucho
mads eficaz esta dltima opcidn, ya que contribuye a que los miembros
del grupo interioricen la vinculacién existente entre preguntas e ideas-
respuestas y esto es especialmente importante en el caso de disefio de
estrategias, toma de decisiones, etcétera.

3.2. Registro de ideas (Fase 2.%)

La segunda fase de la TGN consiste en recoger y colocar sobre el
panel las ideas de cada uno de los participantes de tal forma que se
vayan agrupando aquellas ideas de contenido idéntico u homogéneo.
Ello significa que el Director de la TGN ir4 alrededor de la mesa, re-
cogiendo las cartulinas de cada participante, para situarlas en el panel,
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previa lectura del contenido de cada una de ellas en voz alta dirigién-
dose al grupo.

Las ventajas de registrar la informacién de esta manera son las
siguientes:

— se obtiene un aceptable grado de anonimato: separacién
ideas/personas;

— se posibilita manejar un gran nimero de ideas;

— permite considerar conjuntamente ideas en conflicto y agrupar
las que tienen idéntico contenido;

— se posibilita la adhesién a las ideas formuladas por otros;

— se consiguen unos resultados por escrito, que se generan en un
espacio muy corto de tiempo.

Al participar todos los miembros del grupo, se incrementa la crea-
tividad, mientras que.la lectura en voz alta por el Director de todas
las ideas presentadas permite resaltar la importancia de las ideas por
encima del autor de las mismas.

La formulacién escrita de las ideas, y su integracién en el panel,
aparece como mias objetiva y menos personal que un comentario ha-
blado. Por otra parte, si la idea esta escrita manteniendo un cierto ano-
nimato resulta mis sencilla separarla de la persona de quien proviene.

En esta fase el papel del Director de la TGN adquiere una impor-
tancia crucial, ya que de su conocimiento y sobre todo de su habilidad
en la direcciéon se deducird un alto grado de consenso en la elabora-
cién del panel. Es en este momento de identificar y agrupar las distin-
tas ideas cuando recabara del grupo su opinién, de suerte que el con-
junto de ideas que se contiene en el panel se agrupen con el consenso
de todos en tantas alternativas o ideas distintas como sea necesario, ha-
ciendo para ello un esfuerzo de sintesis. En este punto, y ante la difi-
cultad de definir el contenido real de una idea, el Director puede in-
cluso solicitar que se identifique el autor de la misma si es que el gru-
po en la discusion la esta interpretando de forma incorrecta.

No hay que olvidar tampoco la importancia que tiene el ir pidien-
do a los participantes que expresen sus opiniones. Con ello, el Direc-
tor consigue deshacer las inhibiciones individuales y la integracién del
grupo.

Finalmente, un panel con las ideas agrupadas puede considerarse
como una recompensa de primera mano del trabajo en equipo. Los par-
ticipantes suelen quedan verdaderamente impresionados por el flujo
de ideas que el grupo es capaz de generar.

Es preciso valorar también el consenso que se obtiene al agregar
ideas coincidentes, e igualmente, los diferentes resultados que se ob-
tienen si se consideran por separado las ideas de cada individuo o si
se consideran éstas en su conjunto.
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Esta fase es la clave de la TGN, y de ahi su importancia. Una vez
agrupadas las ideas en el panel integrindolas en circulos que claramen-
te las diferencien de otras ideas, el Director procederi a sintetizarlas
en conceptos que ird escribiendo sobre el mismo panel o en el pape-
légrafo de forma clara con la finalidad de facilitar al grupo la visuali-
zacion del conjunto de alternativas que se han producido a la pregun-
ta formulada.

Las claves de la Fase 2."‘

De acuerdo con lo expuesto en esta fase el éxito de la misma re-
quiere por parte del Director:

— anunciar claramente los objetivos que se pretenden;

— pedir que se presenten las ideas en frases cortas;

— reflejar todas las ideas emitidas (sin omitir ninguna);

— confirmar que es deseable que se enuncien variaciones sobre
una misma idea;

— situar las ideas sobre el panel;

— agrupatlas de acuerdo con el contenido en alternativas diferen-
tes, para ello es recomendable rodear con un rotulador el con-
junto de cartulinas que contengan ideas semejantes para efec-
tuar una separacién grifica entre las distintas alternativas;

— suscitar aclaraciones del grupo sobre cémo efectuar la agru-
pacion;

— hacer la sintesis de las ideas expuestas en el papelégrafo o sobre
el mismo panel;

— procurar que en todo momento el panel con todas las ideas sea
visible para todo el grupo, asi como la sintesis del papeldgrafo.

Hay que tener en cuenta que el Director debe medir bien los tiem-
pos evitando que la fase de aclaracién del grupo se alargue maés de lo
imprescindible.

3.3. Debate aclaratorio (Fase 3.%)

La tercera etapa de la TGN consiste en aclarar por turno las ideas
expuestas tanto respecto a su contenido como a su agrupacion en ideas
homogéneas.

La discusién supone abrir un debate aclaratorio de las ideas que
aparecen tanto en el panel como en el papeldgrafo. El Director sefiala
la idea ntimero 1, la lee en alto y se dirige al grupo para constatar si
hay alguna pregunta o si es preciso hacer alguna aclaracién y les pide
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que manifiesten su acuerdo o desacuerdo con ella. El Director conce-
de un tiempo para la discusién y procede a sefialar el item niimero 2,
y asi sucesivamente.

Hay que tener en cuenta que el objeto fundamental de la discusién
es aclarar los conceptos para que todos los participantes acaben com-
prendiendo el significado de las palabras y de las frases expuestas en
el panel. Efectivamente, el fin de la discusién es aclarar las ideas ex-
puestas en el papelégrafo, pero a la vez se trata de minimizar la in-
fluencia que puedan ejercer los participantes mds «importantes» o mas
brillantes didacticamente sobre el resto del grupo.

Para lograr este doble objetivo el Director ha de tener en cuenta:

— que la discusién no se debe centrar en una tnica idea o con-
junto de ideas;

— que no se debe desembocar en una discusién general sobre la
pregunta.

La finalidad de la discusién es proporcionar un periodo de reflexién
para el analisis de las ideas, pero no se trata de resolver las diferencias
de opinién, que en todo caso se pondrin de manifiesto en la votacién.
En este punto conviene recordar que esta técnica no funciona como
mecanismo interactivo, sino que se apoya en el grupo para poder efec-
tuar una priorizacién de las ideas expuestas mediante una votacién.

Las claves de la Fase 3.

De acuerdo con lo manifestado el Director debe hacer especial hin-
capié en:

— explicar a los participantes el contenido de la fase en cuestion;

— conducir el debate para evitar que a algunas ideas se les dedi-
que demasiado tiempo en detrimento de otras;

— evitar que en este periodo de aclaraciones los dominantes del
grupo traten de hacer un panegirico de las ideas expuestas.

Finalmente, hay que tener en cuenta que no se debe pedir a los par-
ticipantes que aclaren sus propias ideas, a no ser que voluntariamente
lo quieran hacer. A pesar de que la mayoria de ellos clarificardn sus
ideas voluntariamente es necesario dejar bien claro que esta labor es
una tarea de grupo y no la responsabilidad unilateral del autor de la
idea.
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3.4. Votacion para la priorizacion de las ideas (4) (Fase 4.)

En la reunién media TGN se producen alrededor de tres ideas por
pregunta formulada y por cada miembro del grupo durante la fase de
generacion de ideas. A través de la discusion que se suscita una vez
completado el panel, los miembros del grupo pasan a esclarecer el sig-
nificado de cada idea, y a agruparlas en ideas homogéneas. De alguna
forma, sin embargo, el grupo tiene que agregar sus opiniones con el
fin de determinar la importancia relativa de cada una de las ideas
individuales.

Las teorias sociopsicolégicas han hecho grandes esfuerzos para de-
terminar el mecanismo apropiado para agregar las opiniones de gru-
po. Se ha demostrado que el siguiente método es el que mis exacta-
mente refleja la decisién del grupo sobre sus propias preferencias. Se
trata de lo siguiente:

— los participantes deben expresar sus opiniones individuales;

— las opiniones individuales deben plasmarse matemaéticamente
(categorizacién o priorizacién de ideas);

— el valor de la medida (x) de las opiniones independientes debe
tomarse como la decisién del grupo.

Este método ha sido utilizado eficazmente como procedimiento de
votacién en las reuniones TGN, valorindose muy positivamente en
comparacién con los sistemas convencionales alternativos que existen
para llegar a una decisién de grupo: consenso, la regla de la mayoria
y las listas independientes. Ello pone de manifiesto el valor de este sim-
ple método matemitico. En suma, se puede incrementar la exactitud
de las opiniones haciendo que los participantes expresen sus opinio-

- nes individuales en términos matematicos.

Las claves de la Fase 4.°

La dltima fase de la TGN dirigida a obtener una priorizacién de
las ideas expuestas presenta como puntos claves para el Director:

— Pedir al grupo que seleccione de la lista completa de ideas sin-
tesis del papelégrafo, un nimero concreto de items que seran
los mas importantes.

(4) La mecénica de la votacion admite diversas soluciones, si bien la presentada en el pre-
sente articulo responde a una adaptacién del modelo clasico efectuada por la IGSAP en sus ac-
tuaciones de consultoria por considerarla mucho mas rapida y tan operativa como cualquier otra.
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Para ello se cuentan y el Director otorga a cada participante un
ndimero de votos que suele ser alrededor de la mitad de alter-
nativas que han resultado y que deben ser objeto de priorizacidn.

— Solicitar a los miembros del grupo que piensen cémo distribuir
€S0S VOLOs.

Para ello se recomienda que traten de discriminar las alternati-
vas a votar, dando a unas mds votos que a otras, aunque cual-
quier mezcla que hagan seri util (por ejemplo, si se tienen seis
votos por persona, se pueden distribuir asi: 3,2y 163, 1, 1, 1,
0...). A continuacién se les da tiempo para que reflexionen y
piensen cémo van a utilizar los votos. Este periodo debe ser cor-
to, para lo cual se va preguntando al grupo si ya todos han to-
mado su decisién. Cuando esto se ha producido, se pasa a efec-
tuar la votacién propiamente dicha.

En esta etapa se trata de conseguir una votacién que sea muy ra-
pida y lo mis «secreta» posible. Si se utiliza una urna, la votacién es
secreta pero el recuento es muy lento. Por ello es preferible repartir
pequefias pegatinas de colores (circulares, cuadradas, etc., pero del ta-
mafo de una moneda), y para que el voto sea lo mis reservado posi-
ble, se procura que todos voten simultdneamente. Para ello se pide a
todos los miembros del grupo que cojan sus votos, se levanten y se acer-
quen a un metro y medio del panel. Cuando estin todos colocados pro-
ceden a votar (pegar sus votos sobre las agrupaciones de ideas que les
parezcan mds adecuadas) todos a la vez. De esta manera la rapidez otor-
ga cierta discrecién a las votaciones, y aunque el secreto no puede ga-
rantizarse la situacién es aceptable, y adem4s nos permite pasar a la
etapa siguiente con rapidez.

Una vez acabada la votacién, todos los miembros del grupo vuel-
ven a sus lugares, procediendo el conductor de la TGN a contar los
votos de cada alternativa y a recoger por escrito el resultado sobre el
panel.

Habitualmente lo significativo no es la comparacién entre las cifras
absolutas de votos obtenidos, sino el orden de preferencia que se ha
obtenido (otorgando el 1 al mas votado, el 2 al siguiente y asi sucesi-
vamente), asi como la carga relativa de votos recibida.

Finalizada la votacién se concluye la fase de la TGN correspon-
diente al primer panel, inicidndose de nuevo el proceso cuando el ob-
jeto de la reunidn sea obtener respuestas a varias cuestiones.

En algunos supuestos la reunion TGN puede darse por finalizada en
esta Fase 4. En otros casos, donde es precisa una mayor exactitud en las
votactones, se pueden afiadir las dos siguientes fases: Discusion de la vo-
tacion preliminar y Segunda votacién o votacién definitiva.

DA-1990, nim. 223. ANGEL GUILLEN ZANON. La Técnica del Grupo Nominal



DA-1990, niim. 223. ANGEL GUILLEN ZANON. La Técnica del Grupo Nominal

La Técnica del Grupo Nominal 69

3.5. Discusién de la Votacion preliminar (Fase 5.)

Se trata de una fase breve que puede incluirse en el proceso para
afiadir més exactitud a los resultados que se han anotado en el pape-
lografo. El propésito de esta posible discusion es el siguiente:

— examinar esquemas de voto incongruentes;
— dar la oportunidad de volver a discutir ideas que hayan recibi-
do muchos o muy pocos votos.

Aunque de esta segunda discusién antes de volver a votar pocas ve-
ces se derivan cambios radicales, a veces si conduce a unos resultados
mas exactos.

Las claves de la Fase 5.

En esta fase el Director debe:

— explicar que el objetivo es clarificar algunas cuestiones ne-
cesarias;

— asegurarse de que la discusion sea breve, para no distorsionar
los resultados, ya que existe la posibilidad de que en esta fase
algunas ideas no se discutan en absoluto.

Los estudios sobre votaciones demuestran que el proceso en tres
etapas: votacién, discusién y segunda votacién, ofrece unos resultados
bastante exactos sobre las preferencias del grupo en relacién con lo
que pudiera ofrecer una votacién Unica.

3.6. Segunda votacion o votacion definitiva (Fase 6.°)

La Fase 6. es la etapa final de la TGN. Esta votacién consiste en
combinar las opiniones individuales para formar una opinién de gru-
po. La votacién final:

— Determina los resultados de la reunion.

— Hace que los participantes tengan la sensacién de haber termi-
nado el trabajo.

— Proporciona un documento sobre la opinién del grupo.

Aqui es posible seguir el mismo procedimiento de votacién que en
la votacién preliminar. Pero también se pueden utilizar técnicas de vo-
tacién mds exactas. El utilizar o no estas técnicas depende del grado
de exactitud que se desee en los resultados, de la materia objeto de
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investigacién y de la cantidad de informacién que el grupo posea. En
general, podré procederse a colocar las preferencias de los participan-
tes en escalas de 0 a 10 o en escalas continuas. Si es preciso considerar
la magnitud de las diferencias entre prioridades, sera necesario utilizar
el método de escalas. Sin embargo, si la materia es muy general serd
suficiente con volver a utilizar el sistema de la votacién preliminar.
Una vez finalizada la Técnica, el Director cuenta con una informa-
cién de primera linea sobre el asunto tratado en la reunién. El Direc-
tor debe, para su correcta utilizacién, elaborar un Informe en donde
deberan describirse todos los pormenores de la realizacién de la Téc-
nica. En la distribucién del Informe se debera necesariamente incluir
a todos los participantes, ya que ello aumentara considerablemente su
predisposicion a colaborar en futuros procesos de grupo.

VII. VENTAJAS DE LA TGN

A lo largo de esta exposicién han ido apareciendo los aspectos po-
sitivos de la TGN, pero haciendo un esfuerzo de sintesis se podrian
distinguir ventajas de distinto tipo:

A) Creativo, en cuanto que permite:

— La proliferacién de ideas.
— La mayor calidad de su contenido.
— Una presentacion sintética de las mismas.

B) Participativo, en cuanto que:

— Todos participan.

— No se impone un lider.

— Se evita el gregarismo.

— No permite la lucha por conseguir una buena imagen personal.

C) Operativo, en cuanto que:

— Se obtienen resultados concretos.

— Se evitan tensiones en el grupo.

— Se mantiene al grupo centrado en la tarea.
— No se producen interrupciones.

Si tuviéramos, no obstante, que subrayar la esencia de esta técnica,
podriamos decir que a través de ella las ideas se imponen a las perso-
nas para ser asumidas por el grupo por lo que valen en si mismas.

En este sentido conviene subrayar dos aspectos de la TGN: el pa-
pel del Director y la neutralizacién de los efectos negativos del
liderazgo.
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En primer lugar, nos referimos al papel concreto del Director. El Di-
rector en una TGN es un elemento clave por lo que a la conclusién
del proceso se refiere. Sin embargo, desde el punto de vista del con-
tenido de los resultados, su persona o, mejor dicho, su personalidad,
su forma de opinar, su status en la organizacién, etc., resultan a todas
luces irrelevantes. Lo que queremos decir con esto es que la TGN ata-
ca frontalmente el «dirigismo» que demasiado frecuentemente efercen en
las reuniones sus presidentes. Si las instrucciones que da el Director du-
rante la celebracién de la Técnica son, como deben ser, distanciadas
y asépticas, entonces resultari dificil pronosticar las ideas que irdn apa-
reciendo en el panel. Incluso, en ocasiones, los resultados serdn «des-
concertantes». Y esto, ses bueno? Lo es, en la medida en que significa
que a los asistentes a una TGN no sélo se les pide su opinién, sino que
también se les permite que la expresen libremente. En una TGN, el Di-
rector puede participar activamente como un miembro mas del grupo
o no; podra expresar sus ideas o no. Pero, si lo hace, tendra idénticas
posibilidades, en términos de conseguir votos, que el resto de los miem-
bros del grupo.

En segundo lugar, suele suceder también que las reuniones inter-
activas acaban siendo dominadas por determinados individuos, que
bien por el puesto que ocupan en la organizacién o bien por sus dotes
personales, son capaces en un momento dado de asumir el liderazgo.
Ello tiene el fundamental inconveniente de que «inexplicablemente,
las ideas por ellos propuestas son las mas votadas».

En una TGN cabe la posibilidad de que las personas de mas status
o las extrovertidas acaben «hablando mis» que el resto del grupo en
la fase de discusion de las ideas, pero ello quedara compensando por
las votaciones independientes y secretas a ideas concretas y por la breve-
dad que deberd caracterizar a sus intervenciones. Asi, sera posible afir-
mar que en la TGN no se ve claramente la relacién entre «cantidad ha-
blada» e influencia en el resto del grupo, porque los miembros mis in-
trovertidos o de menor status puede que no estén dispuestos a expresar
sus tesis de viva voz y a defender sus ideas hasta el final, pero st votarin
de forma independiente.

Es necesario puntualizar, por dltimo, que la TGN puede utilizarse
independientemente del nivel cultural de los participantes. Realmente,
la experiencia confirma que una TGN puede llevarse a cabo haciendo
participar a los miembros del Consejo de Direccién de un Departa-
mento Ministerial, pero la convocatoria a una TGN puede ir dirigida
también a personas que no estén habituadas a escribir. De igual modo,
en una TGN no se necesitan dotes de gran orador para sacar adelante
las propias ideas. 7 una idea es buena, recibird normalmente votos sélo
por el hecho de serlo.
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VIII. INCONVENIENTES DE LA TGN

Los inconvenientes de una TGN no son realmente tales, sino mds
bien factores a tener en cuenta a la hora de llevarla a cabo. La TGN es
un proceso grupal no interactivo con un objetivo especial, por lo que
resulta necesario especificar las circunstancias en las que deber ser
utilizado.

En primer lugar, la TGN sitve tanto para identificar los elementos
de una situacion problemdtica como para formular un programa de so-
luciones y, en segundo término, permite establecer prioridades.

En consecuencia:

12 No debe utilizarse indiscriminadamente

En este mismo sentido, como ya he quedado dicho, la TGN #o es
la solucion de la reunion media. S6lo aquellos asuntos clasificados como
«importantes» o que, por algiin motivo, se consideren de especial tras-
cendencia para la organizacién deben pasar por el filtro de una sesién
de TGN. En esta misma linea, los problemas con una estructura espe-
cialmente compleja, aquellos que tengan derivaciones o consecuencias in-
calculables o aquellos que afecten a diferentes sectores pueden ser per-
fectamente analizados con el apoyo de la Técnica. Como textualmente
dicen DELBECQ y VAN DE VEN, «la TGN no debe utilizarse para resol-
ver problemas simples». La TGN supone un desgaste considerable de
los medios personales y por ello antes de proceder a su aplicacién en
una situacién determinada se debe calcular si es precisa toda la infor-
macién que se obtiene a través de ellas. Si ésta no es necesaria, el me-
canismo TGN se deberi obviar.

2. Puede producir rechazos

En ocasiones sucede que los individuos sienten un rechazo inexpli-
cable a los procesos de grupo estructurados. Los psicélogos nos recuer-
dan que en este tipo de situaciones es probable que algunas personas
se sientan cohibidas a la hora de escribir sus ideas o a la hora de votar.
Puede que se sientan manipuladas por todo lo que supone la Técnica
en si, por la amenaza de algiin miembro presente en la reunién que
aspire a «dominar» la situacién o incluso por la actuacién de un Di-
rector que simplemente #no le inspire confianza.

También puede suceder a la inversa, que los individuos con nece-
sidad de dominar o con una posicién alta en la organizacién se sientan
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amenazados por la Técnica, al percibir que les va a resultar imposible
controlar el desarrollo de la reunion. Sus reservas a la Técnica se des-
vaneceran, sin embargo, cuando hayan experimentado con ella y ha-
yan podido comprobar la alta calidad del producto.

3. Exige contar con un Director capacitado

Si hemos dicho que lz Técnica gira en torno a la figura del Director,
ello significa que gran parte del éxito o del fracaso de la sesién podri
atribuirsele a él. El Director tendrd que sopesar lo que supone plan- -
tear una buena pregunta TGN y sobre él caeri la responsabilidad de
que los participantes den aquellas respuestas que se buscan. Para lo-
grar lo anterior, tendrd que consagrar tiempo y esfuerzos a meditar so-
bre la posible pregunta, a experimentar con ella con grupos piloto y
a plantear en su caso preguntas alternativas. Durante la Técnica en si,
el Director deber tomar una determinada actitud de la cual se pueda
deducir que tiene las dotes necesarias para conducir al grupo a través
del proceso, demostrando que tiene una confianza en si mismo basada
en su propia legitimidad moral ante el grupo, lo cual implica una ac-
titud prepontente. Durante todo el proceso, el Director debera valorar
las diferentes capacidades de los participantes, tanto intelectuales como
de expresion, para sacar el méiximo partido de la situacion y deberd con-
seguir que ningtin participante domine la reunion. :

4 Aceptacion de sus resultados

Con todo y con eso, puede que el principal punto débil de una TGN
sea comiin a todo proceso grupal. Las conclusiones a las que se llega des-
pués de una TGN son, desde el punto de vista de su naturaleza, esen-
cialmente idénticas a las que surgen en cualquier otra reunién de gru-
po. Estas tienen que ser juzgadas desde un doble angulo: e/ de su acep-
tacion y el de su calidad.

Desde el punto de vista de su aceptacion, habra que tener en cuen-
ta distintas variables que influyen en ella. Por ello, los resultados de
una TGN a los ojos del resto de la organizacién o de los grupos que
no han participado en el proceso puede que en un principio no ten-
gan mis aceptacién que los resultados de cualquier otro proceso
grupal.

Sin embargo, pensemos por un momento en esas variables que in-
fluyen en la aceptacion. Una de las mas importantes es lz calidad. El
output de una TGN es cualitativamente superior al de cualquier otro pro-
ceso grupal. La calidad del producto es la clave de la TGN. En un mo-
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mento donde las empresas y organizaciones en general buscan el ca-
mino que les conduzca al concepto de Calidad Total, cualquier méto-
do que suponga afiadir algo en ese sentido debe ser tenido en cuenta
en el proceso de toma de decisiones.

IX. FACTORES DE EXITO DE UNA TGN

En la TGN, segin ha quedado expuesto en los epigrafes anterio-
res, concurren ventajas € inconvenientes que es preciso tener presente
para conseguir una utilizacién eficaz y eficiente de la misma. Sin em-
bargo, existen factores que por si mismos van a ser determinantes del
éxito o del fracaso de esta técnica. A modo de conclusién pueden enu-
merarse como factores necesarios para el éxito de una TGN los
siguientes:

1> Una situacién que exija la aplicacién de la TGN.

2. Un Director que utilice correctamente la técnica.

3. Una formulacién adecuada de las preguntas.

4.°> Una seleccién acertada de los asistentes.

5.° Una explicacién correcta de los objetivos y desarrollo de la
reunion.

6.° Disponer de los medios materiales imprescindibles para su
realizacion.

X. IMPLANTACION EN EL SECTOR PUBLICO

La modernizacién de la Administracion Puablica pasa necesariamen-
te por la incorporacién a su Sistema de Direccién de un conjunto de
técnicas gerenciales, que si bien surgen en el sector privado como ins-
trumentos para mejorar la eficacia de la organizacién, pueden ser asu-
midas, adaptadas y aplicadas con éxito por la Administracién, funda-
mentalmente en este momento en que la Administracién, al formular
sus estrategias de cambio a medio y largo plazo, se apoya en la obten-
cién de resultados concretos como respuesta a la creciente demanda
de eficacia de los ciudadanos.

La TGN constituye una herramienta de trabajo apta para ser uti-

- lizada en el sector puablico toda vez que es rentable en términos
tiempo-resultados.

La Administracién piblica como el resto de las organizaciones com-
plejas funciona apoyindose fundamentalmente en la toma de decisio-
nes que generalmente se produce tras largas e infructuosas reuniones
de consejos, comités, grupos de trabajo, etcétera.
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La toma de decisiones sobre problemas relevantes de las organiza-
ciones, como pueden ser la fijacién de estrategias, la definicién de ob-
jetivos, la deteccién de problemas, la elaboracién de alternativas, el di-
sefio de politicas sectoriales concretas, etc., son actuaciones que re-
quieren un previo anlisis de la situacién como requisito para elaborar
o proponer soluciones. En este marco de actuacién, en el que es pre-
ciso efectuar diagnésticos de precisién, es donde la Administracién
puede rentabilizar al maximo la utilizacién de una técnica como la des-
crita utilizando medios propios.

La obtencién de unos resultados rapidos, como permite obtener
esta técnica, sitda a la organizacion que la utiliza en condiciones épti-
mas para abordar la solucién de problemas en tiempo real, lo que au-
mentari su grado de eficacia al ofrecer diagnésticos y soluciones para
resolver problemas trascendentes y relevantes para la misma.

XI. EXAMEN DE UN CASO PRACTICO

La descripcion de esta técnica se complementa con la presentacién
de un supuesto practico desarrollado en el mes de mayo de 1990 y que
constituye una clara muestra de c6mo una reunién de cuatro horas de
duracién puede alumbrar diagnésticos y propuestas de gran calidad
con la finalidad de ofrecer un apoyo técnico a quien debe adoptar una
decision.

1. ANTECEDENTES

La Subcomisién de Planificacién del Plan de Formacién constitui-
da en el INAP, como consecuencia de lo previsto en la Resolucién
de 14 de febrero de 1990, que creé la Comisién Consultiva para la ela-
boracién del Plan de Formacién del Instituto, acordé dentro de su
plan de trabajo recabar de la Inspeccién General de Servicios de la Ad-
ministracién publica la realizacién de dos TGN (Técnica del Grupo
Nominal) con la finalidad de obtener una opinién cualificada de un
grupo de expertos en torno a la problematica actual de la formacion
del personal al servicio de las Administraciones publicas.

2. OBJETIVOS
La Subcomisién de Planificacién del Plan de Formacién se plan-

ted, en la reunién celebrada el 19 de abril, la necesidad de realizar una
labor de prospeccién que permitiera realizar un analisis cualitativo y
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cuantitativo de la distancia existente en la actualidad entre oferta y
demanda.

Para abordar estas cuesiones se acordé en el seno de la Subcomi-
sién una doble via de actuacién, consistente en la preparacién de sen-
das encuestas dirigidas a los responsables departamentales de la For-
macién y en la utilizacién de la Técnica de Grupo Nominal, como ins-
trumento complementario, para obtener una respuesta cualificada de
un grupo de expertos.

Para la realizacién de la TGN se discutieron y aprobaron en la se-
si6n del dia 3 de mayo tanto la lista de expertos a participar como las
cuestiones que se debfan formular y cuya contestacion deberia permitir:

1. Identificar los aspectos positivos que se derivan del actual sis-
tema de formacién.

2. Detectar los problemas mis significativos y disfunciones exis-
tentes en la actual politica de formacién.

3. Alumbrar alternativas y soluciones al problema de la forma-
cién, para definir estrategias de futuro.

3. SELECCION DE PARTICIPANTES

La Subcomisién de Planificacién, en la sesién celebrada el dia 3 de
mayo, adopté entre otros acuerdos que la TGN se hiciera en dos se-
siones, a celebrar los dias 22 y 23 de mayo, seleccionindose como in-
tegrantes de las mismas a 18 Directores Generales divididos en dos gru-
pos de nueve (5).

(5) Director de la TGN: don Angel GUILLEN ZANON, Inspector Coordinador de la IGSAP.

Relacién de asistentes a la primera sesién, 22 de mayo de 1990: don José Jorge del Castillo
Pérez, Director General de Servicios del Ministerio de Obras Publicas y Urbanismo; don Javier
Valero Iglesias, Director General de la IGSAP del Ministerio para las Administraciones Puabli-
cas; don Leandro Gonzilez Gallardo, Director General de Personal del Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social; don José A. Sanchez Velayos, Director General de la MUFACE del Ministerio
para las Administraciones Publicas; don Julidn Alvarez Alvarez, Director General de Servicios
del Ministerio para las Administraciones Pablicas; don Manuel Bautista Pérez, Director General
del Instituto Nacional de Meteorologia del Ministerio de Transportes, Turismo y Comunicacio-
nes; don Santos Fernindez Castro, Director General de Servicios del Ministerio de Industria y
Energia; doiia Concepcién Serrano Herrera, Directora del Instituto Nacional de Seguridad e Hi-
giene en el Trabajo; don Miguel Maria Mufioz Medina, Director General de Trifico del Minis-
terio del Interior.

Relacién de asistentes a la segunda sesién, 23 de mayo de 1990: dofia Marfa Teresa Mogin
Barquin, Directora General de l2 Funcién Pablica del Ministerio para las Administraciones Pa-
blicas; don Luis Herrero Juan, Director de Recursos Humanos, Suministros e Instalaciones del
Ministerio de Sanidad y Consumo; don José Luis Blanco Sevilla, Director General de Servicios
de Ministerio de Economia y Hacienda; don Rafael Lobeto Lobo, Director General de la Marina
Mercante del Ministerio de Transportes, Turismo y Comunicaciones; don Pedro de Eusebio Ri-
bas, Director General del INEM, Ministetio de Trabajo y Seguridad Social; don José Antonio
Fernandez Herce, Director del Centro Espafiol de Metrologia; don Juan Pedro Serrano Arroyo,
Secretario General del Fondo de Garantia Salarial del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social;
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4. CUESTIONES FORMULADAS

Las cuestiones que definitivamente se aprobaron por la Subcomi-
si6n para la celebracion de la TGN respondian a los siguientes
enunciados:

— Aspectos positivos de la formacién del personal al servicio de

la Administracién publica.

— Aspectos negativos de la formacién del personal al servicio de

la Administracién publica.

— ¢Qué se deberia hacer para mejorar la formacién del dicho

personal?

5. RESULTADOS OBTENIDOS

Los resultados de una TGN dependen fundamentalmente de dos
factores:

a) cuestiones que se formulan;
b) calidad del grupo de expertos seleccionados.

Teniendo en cuenta que la forma abierta de presentar las pregun-
tas permite la aportacién de soluciones creativas, la calidad de los ex-
pertos por su experiencia y conocimiento del problema constituia un
factor determinante para alcanzar los objetivos propuestos. La deci-
sién de la Subcomisién de planificacién al efectuar la lista de expertos
para realizar la TGN ha permitido disponer de una amplia gama de
opiniones y sugerencias, que, a los efectos de su presentacién, se sis-
tematizan en tantos paneles como cuestiones se formulan, efectudndo-
se de cada uno de ellos una valoracién de los resultados obtenidos.

Por otra parte, y dado el interés que tiene para la TGN comparar
los resultados obtenidos en las dos sesiones celebradas, se efectiia una
comparacién sistemdtica por paneles, para evaluar las alternativas que
se producen en cada grupo y estimar el apoyo porcentual obtenido por
cada una de ellas.

dofia Soledad Sanz Salas, Subdirectora General de Recursos Humanos de la Direccién General
de Correos y Telégrafos, Ministerio de Transportes, Turismo y Comunicaciones.
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5.1.  Evaluacién y comentarios a la TGN del grupo primero

GRUPO 1

PRIMER PANEL: Aspectos positivos de la formacion del personal al servicio
de la Administracion pablica

Ideas expresadas Idea resumen Votacion
— Mejora la profesionalidad. La formacién posibilita la 20
— Actualizacién de conocimientos. profesionalizacién.

— Cualificacién de colectivos concretos.
— Potencia la promocién profesional.
— Faculta para mejorar el desempefio de algunos puestos.

— Colaboracién en la implantacién y desarrollo de  La formacién permite la 13
nuevas tecnologias. incorporacién de nuevas

— Introduccién de las técnicas de gestién en el am-  Tecnologias para la ges-
bito de la Administracién. tién.

— Apertura de la Administracién a técnicas y expe-
riencias externas.

— Permite la adquisicién de nuevos conocimientos
tecnoldgicos.

— Instrumento de promocién. La formacién fomenta la 11
— Los funcionarios de los grupos C y D la perciben  motivacién.
como un instrumento potencial de ascenso.
— Motiva al personal para perfeccionarse profesio-
nalmente.
— Elementos motivador e incentivador.

— Conocimiento de los compaiieros. La formacién posibilita la 4
— Facilita la convivencia e intercambio. convivencia e intercambio.
— Vinculacién a la problematica de la gestién diaria.  La formacién mejora la 2

— Aproximacién a los modos de trabajo administrativos.  gestién diaria.
— Formacién de grupos con criterios homogéneos.

— Facilita los procesos de adjudicacién de puestosde  La formacién mejora el 2
trabajo. proceso de adjudicacién de

— Permite una utilizacién més fiable de los concur-  los puestos de trabajo.
sos de méritos.

— Posibilita destino adecuado a vocacién.

— Hay posibilidades de que las DG organicen su plan ~ La formacién mejora cuan- 2
de formacién propio. do se organiza en cada

— Se ajusta mejor a las necesidades internas de cada or-  Centro Gestor.
ganismo cuando es organizada por dicho organismo.

— Ha generado una fuerte demanda. — 1

— Conecta mejor con la cultura de los funcionarios. - 1

— Tiende a una formacién muy general (bastante — 0
polivalente).

— Contactos previos con la Administracién. — 0

— Universalidad de sus destinatarios. — 0
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Comentarios al contenido del primer panel (grupo 1.°)

El primer panel dio lugar a 20 ideas, que se agruparon en 12 alter-
nativas. Para proceder a priorizar el contenido de las alternativas ex-
puestas cada miembro del grupo dispuso de siete votos.

De los 63 votos posibles inicamente se emitieron 54 y, de éstos, 44
se concentran en las tres primeras alternativas, es decir, el 81,8 por
100 de los votos emitidos, mientras que las ocho alternativas restantes
rednen el 19,2 por 100 de los votos.

Esto da lugar a una primera consecuencia:

El grupo no est4d muy conforme con el conjunto de ideas positivas,
por lo que se reserva parte de los votos por no considerarse indivi-
dualmente suficientemente identificado con las ideas surgidas.

En este primer panel, y especialmente en las tres primeras alterna-
tivas, el grupo, de acuerdo con lo manifestado en el posterior debate,
refleja mas bien un deseo o una estimacién de lo que la formacién de-
beria representar.

El resto de las alternativas muestran aspectos positivos que susci-
tan un apoyo muy restringido del grupo o incluso sin ningin tipo de
apoyo.

Como resumen del contenido de este primer panel podria decirse
que existe un fuerte consenso del grupo sobre aspectos positivos de-
seables que deben producirse como consecuencia de una politica
correcta de formacién y cuya importancia porcentual sobre el voto emi-
tido resulta la siguiente:

. Porcentaje
! Alternativa y
voto
— La mejora de la profesionalizacion ..o 37
— La incorporacién de nuevas tecnologias ............ccceevrieminrniecnrnienreesonirnsnreeenes 24
— La potenciacion de la motivacion ..........c..c.eveeveirereicninieeieeseere e veeaeae s 20

Sobre el resto de las alternativas, con apoyo mds restringido, resal- -
ta el aspecto positivo de la formacién en cuanto instrumento que

mejora:
Alternativa Porcentaje
voto
— La convivencia entre 10s funcionarios................covvioeerrireeeiiieieeeese s 7,0
— La gestién diaria del proceso burocritico . .37
— La adjudicacién de puestos de trabajo ..o 37
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Sibien estos aspectos revelan mejoras puramente instrumentales de
menor calado y contenido, la tibieza de las adhesiones a las mismas de-
nota que el grupo las percibe como aspectos muy colaterales a los que
habitualmente deben derivarse de un sistema de formacién, aun cuan-
do sean positivos como efectos derivados.

En el debate con que se cerré la TGN, el grupo mostré su clara
disconformidad con los resultados de este panel, a la vista del conte-
nido y de los resultados de los otros paneles.

GRUPO 1.

SEGUNDO PANEL: Aspectos negativos de la formacion del personal al servicio
de la Administracion piblica

Ideas expresadas ldea resumen Votacion

La formacién actual deno- 12
ta una falta de adecuacién

con las necesidades reales

de la Administracién.

— Falta de adecuacién a las realidades administra-
tivas.

— Se limita a los aspectos generales de la actividad.

— Desconexién entre las necesidades reales de la Ad-
ministracién y los cursos impartidos.

— Falta de coordinacién entre la oferta y las necesi-
dades de instituciones y organismos.

— Desvinculada de los planes de actuacién de la Di-
reccién General.

— No se integra en el conjunto de la organizacién.

— No adecuacién a las necesidades de los diversos
sectores. °

— Desconexién con las necesidades reales de la Ad-
ministracién (o de cada organismo).

La formacién no se conci- 8
be como factor estratégico
de cambio.

— Escasa innovacién en técnicas nuevas.

— No incide suficientemente en nuevas tecnologias.

— No se concibe como un factor estratégico de
cambio.

— Ignora la importancia prictica de los idiomas.

— Falta de formacién especifica en el drea de or-
ganizacion.

— No resuelve las necesidades de formacién para la
gestién directiva.

— Falta de planes de adecuaciéon de la formacién.

Inexistencia de planes sistematizados de forma-
cién.

Falta un plan de forma- 8
cién.

Falta de rigor en la seleccién del cursillista.

Se concibe excesivamente como factor de promo-
cién personal.

La iniciativa de asistir a los cursos se deja a los
funcionarios.

Falta de formacién orientada al puesto de trabajo
por la eleccién libre del funcionario de los cursos
a los que desea asistir.

— Puede actuar como factor desencadenante de una

gran movilidad.

Falta de rigor en la selec- 7
cién del cursillista.
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Ideas expresadas Idea resumen Votacién

— En oferta libre acuden mds quienes menos trabajo
tienen.
— Permite que haya el «profesional» del cursillo.

— No conecta con la carrera profesional. Desvinculacién de la carre- 4
— Desconexién entre formacién y carrera adminis-  ra profesional y el concep-
trativa. to de formacién.

" — No se contempla como apoyo continuo a la carre-
ra profesional.

— Medios muy insuficientes. Falta de medios para la 3
— Falta de cobertura presupuestaria para los planes  formacién.
de formacién (insuficiencia del capitulo I del pre-

supuesto).
— Falta adecuacién entre oferta y demanda. Desajuste entre oferta y de- 2
— Desajuste cualitativo y cuantitativo entre oferta y  manda.

demanda.
— Insuficiente profesionalizacién del profesorado. Profesorado deficiente. 2

— Profesorado generalmente no preparado.
— El profesorado no es siempre el mejor.

— No resuelve bien la combinacién teorfa-practica. — —_

Comentarios al contenido del segundo panel (grupo 1.°)

En los aspectos negativos el grupo produce 25 ideas que se agru-
pan en ocho alternativas, para cuya priorizacion dispone de cinco vo-
tos cada uno.

Se emiten los 45 votos posibles y de ellos el 61 por 100 se concen-
tran en las tres primeras alternativas con el siguiente reparto por-

centual:
Alternativa Porcentaje
voto
— Falta de adecuacién a las necesidades reales de la Administracién ........................ 26
— No se concibe como un factor estratégico de cambio ........c.ccoccerircenrrenreeecnnns 17
- La falta de un plan de formacion ...........c.ooeemnirriiieiccee e 17

Se trata de tres posiciones muy sélidas dentro del grupo, y se se-
fialan como las carencias mas importantes del sistema de formacién,
carencias que pudieran sintetizarse en la necesidad de adecuar cursos
y tecnologias a las exigencias de los distintos Centros Directivos y al
proceso de cambio en la Administracién de forma planificada.
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Es decir, se sefiala como muy negativo para la organizacién que los
cursos no se hagan pensando en la misma y que la formacién no sea
considerada como factor estratégico para la modernizacién y el cambio.

Esta desvinculacién convierte a los cursos de formacién, a juicio
del grupo, en una «fabrica» de titulos o certificados cuya utilidad prin-
cipal es la acumulacién de «puntos» para ulteriores concursos de mé-
ritos, concentrando esta opinién el 16 por 100 de los votos emitidos.

Por lo que respecta al resto de los votos, éstos se distribuyen entre
las cuatro alternativas restantes de las siguientes manera:

Alternativa Porcentaje
volo
— Desvinculacién entre la carrera profesional y el proceso de formacién.................. 8
— Escasez de medios presupuestarios............oveeeevevevevevevenecrnreeseesesrenenes 7
— Profesorado defiCiente.........coeieuereerroriinietninesessnse e ssssessseseessasssasssssencons 4
— Desajuste entre la-oferta y la demanda............ococoeveerrrevoverecreereeereceens 4

GRUPO 1-

TERCER PANEL: Mejoras a introducir en la formacién del personal al servicio
de la Administracion piblica

Ideas expresadas Idea resumen Votacién
— Ayudar a crear o desarrollar centros de formacién  Debe potenciar la forma- 10
en los propios organismos. cién descentralizada por
— Elaboracién de planes adecuados. los Centros Gestores.

— Estructurar dos niveles:

— El general por una institucién comiin.
— El especifico por érganos gestores.

— Potenciar las unidades de formacién en los De-
partamentos.

— Transformar los mecanismos de colaboracién en-
tre el INAP y los Departamentos.

— Desconcentracién de planes de formacién sectoria-
les {bien dotados).

— Disefiar los cursos en funcién de las necesidades  La formacién debe adap- 10
de las Direcciones Generales. tarse a las necesidades de
— Estudio conjunto con érganos gestores para defi-  los Centros Gestores.
nir planes de formacién.
— Estructurar la formacién de acuerdo con las nece-
sidades de los organismos.
— Dirigir la formacién a las necesidades de las or-
ganizaciones.
— Los cursos deben programarse atendiendo las pe-
ticiones de los Centros Gestores.
— Contar con las instituciones y centros en la elabo-
racién del plan.
— Deberi dar respuesta a las necesidades practicas de
las distintas organizaciones.
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Ideas expresadas 1dea resumen Votacion
Disefar una politica de formacién especifica para  Debe posibilitar la forma- 6
Directivos. cién de Directivos.
Mecanismo para la innovacién de técnicas de Di-
reccién y Gestidn.
Especial hincapié en formacién de Directivos. Téc-
nica de Management.
Mixima atencién a las nuevas tecnologias. Debe fomentar las nuevas 6
Importancia de idiomas (técnicas avanzadas). tecnologias y la innovacién.
Especial atencién a los aspectos mis innovados.
‘Que los cursos sean innovadores en técnicas no re-
productoras de lo antiguo.
Que sean las Direcciones Generales las que deci-  Debe mejorar el sistema de 6
dan quiénes deben asistir a los cursos. seleccién de alumnos.
Deben establecerse sistemas objetivos de seleccion
de alumnos.
Elegir alumnado.
Crear nueva cultura. Debe posibilitar el avanzar 5
Elaborar un catilogo de «Ideas Fuerza» que sus-  hacia la nueva cultura,
tenten y orienten el plan de formacién.
Medios. Deben aumentarse los me- 5
Aumentar sustancialmente los medios que se des-  dios para la formacién.
tinen a la formacién.
Deben ser un mecanismo de mejora de los cono-
cimientos profesionales.
Deberi mejorar la adecuacién persona/puesto.
Disefiar planes de formacién para poder cubrir las  Debe proporcionar mayor 4
vacantes con buenos técnicos. profesionalidad.
Conectar la formacién con las necesidades de los
puestos de trabajo.
Tener en consideracién en la elaboracion de los
programas el principio de mejora de la gestion y el
caricter practico que debe darse al curso.
Disefiar los programas orientados al ejercicio pro-
fesional y al puesto de trabajo.
Semiprofesionalizar al profesorado. Deben seleccionar mejor al 2

Deben hacerse acciones de formacién del pro-
fesorado.
Seleccionar y capacitar adecuadamente al pro-
fesorado.

profesorado.

Valoracién sélo de ciertos cursos.
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Comentarios al contenido del tercer panel (grupo 1.2)

El tercer panel sobre mejoras a introducir en la formacién produjo
nueve alternativas que agrupaban 37 ideas, disponiendo cada miem-
bro del grupo de seis votos para jerarquizar las alternativas resultantes.

Se emiten 54 votos posibles, cuya distribucién se efectué de la si-
guiente manera:

Alternativa Porcentaje

voto
— Potenciacion de un sistema de formacién descentralizado por Centros Gestores. 18,0
— Formacién adaptada a las necesidades de los Centros Gestores ..........c.ccovvvnence. 18,0
— Formacion de DITECHIVOS .........ooceeeeeeeeeeeeeee oo rereeeeveseeessesseaneseeseneeeeeesesrnesnenans 11,5
— Fomento de las nuevas tecnologias..........cccouvorrruriereicrnincenensiei st 11,5
— Mejorar el sistema de seleccién de los alumnos ... 11,5
— Propiciar las nuevas culturas en la Administracién. 9,5
— Incremento de los medios presupuestarios........... .- 9.5
— Mejora de la profesionalizacion ...............occceueiiiiuirieiiereeneeecsieen e 7.5
— Seleccion del profesorado .........coovieiineerieecreieeree e e 35

Del conjunto de esta distribucién se percibe en el grupo como pri-
mera mejora a introducir la potenciacién de los centros de formacién
departamentales para que sean los propios Centros Gestores quienes
aborden los planes sectoriales de formacion; se sugiere la distincién en-
tre dos niveles de formacién: el general, que deberia ser abordado por
el INAP, y los sectoriales o especificos, dirigidos a proporcionar el co-
nocimiento de técnicas especificas a colectivos determinados, en fun-
cién de las necesidades de cada centro, y que deberian abordar los pro-
pios Centros Gestores.

Con la misma relevancia, el grupo apoya la necesidad de adaptar
la formacién a las necesidades especificas de los centros gestores, lo
que exige que los planes de formacién se elaboren en coordinacién
con los centros directivos departamentales.

Junto a estas dos alternativas de mejora, que reciben un apoyo si-
milar del grupo, aparecen tres alternativas a las que el grupo otorga
idéntica relevancia, como son:

— La necesidad de reforzar la formacién de directivos.
— El fomento de las nuevas tecnologias.
— La revisién del sistema de seleccién de alumnos.

Todas ellas dirigidas a potenciar el proceso de modernizacién en
la Administracién como una clara apuesta por la implantacién de un
sistema de formacién que permita introducir las técnicas gerenciales
concibiendo los cursos de formacién como una herramienta de trans-
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formacién hacia la nueva cultura administrativa y como estrategia im-
prescindible para abordar el proceso de cambio.

Las restantes alternativas suponen un conjunto de sugerencias
coherentes con los cambios de orientacién antes mencionados, como
son:

— El aumento de los medios presupuestarios.

— La formacién como vehiculo para permitir una mayor pro-
fesionalizacion.

— La mejora del profesorado.

5.2. Ewvaluacién y comentarios a la TGN del grupo segundo

GRUPO 2

PRIMER PANEL: Aspectos positivos de la formacion del personal al servicio
de la Administracion pablica

ldeas expresadas Idea resumen Votacién
— Incipiente sensibilidad por el tema. Amplio consenso sobre la 12
— Existencia de un amplio consenso sobre la necesi-  necesidad de mejorar la
dad de potenciar y mejorar la formacién. formacién.

— Coincidencia sobre la necesidad de ordenar un sis-
tema global y flexible.

— Creciente interés de la Administracién y los servi-
dores publicos por la formacion.

— Existencia de un debate permanente sobre el siste-
ma de formacién impulsado por los cambios acele-
rados, la construccién europea y la competitividad
como elemento a valorar en el ambito de la Ad-
ministracién.

— Existencia de consenso generalizado y sensibiliza-
cién creciente sobre las necesidades y carencias del
sistema de formacién.

— Nivel de entrada para los grupos A. La formacién mejora. Se- 8
— Formacién como parte del proceso selectivo. leccién-formacién en el
-— Formacién inmediata al acceso a la funcién pabli-  grupo A.

ca, mantenimiento e identificacién de las causas ac-

tuales como parte del proceso de seleccién.

— Algunas de sus actividades dirigidas a respondera  El contenido de algunos 7
necesidades especificas de colectivos concretos.  cursos es positivos.

— La formacién juridico-administrativa.

— Los cursos sectoriales y de especializacién.

— El contenido de ciertos cursos.

— EI sector sanitario parece muy apropiado y acep-
tado el sistema de formacién de los MIR.

— Formacién para participar en distintas 4reas de ac-
tividad en la Funcién Pdblica.

— Formacién para tareas especificas de Direccion.
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Ideas expresadas Idea resumen Votacion

— La gestién centralizada en el INAP. E!l INAP como Institucién 6
~— Su concepcién como Escuela Nacional que debe te-  prospectiva de la forma-
ner una visi6n de conjunto de las necesidades de  cién.

formacién.

— Colaboracién del personal de la Administracién 3
como docentes.

— Participacién del personal periférico. 2

— Dotaciones significativas para formacién a nivel glo- 2
bal

— Existencia de una infraestructura importante: las 1

diversas escuelas de formacién.

Comentarios al contenido del primer panel (grupo 2.")

El primer panel dio lugar a 22 ideas que se agruparon en ocho al-
ternativas en funcién del contenido de las mismas. Para priorizar el
conjunto de estas alternativas cada miembro del grupo dispuso de cin-
co votos, emitiéndose en este primer panel 41 votos (es decir, uno mis
de los posibles, por error de los participantes). En términos globales
puede decirse que las tres primeras alternativas del primer panel su-
ponen el 65,5 por 100 de los votos emitidos, mientras que las cinco
restantes alternativas suman el 34,5 por 100 de las mismas.

Esto evidencia un consenso muy fuerte del grupo en las tres pri-
meras, mientras que en el resto de las alternativas que surgen por agru-
pacién de las distintas. ideas se sufre una dispersién de voto por ser
ideas poco significativas en el conjunto de las expuestas.

La distribucién porcentual de los votos obtenidos por cada una de
las alternativas formuladas es la siguiente:

Alternativa Porcentaje

voto

— Amplio consenso sobre las necesidades de mejorar la formacion............cceeees 29,0

— La formacién como mejora de seleccién del grupo A....c.ccoooreiiiciniiiniinn, 19,5

— El contenido de algunos cursos .......... SO SO U OO STV ORORU 17,0

— El INAP como Institucién prospectiva de la formacién...........cocevmvccncinininnnnn 14,6

— La colaboracién de los funcionarios como personal docente 7.3

— La participacién de personal de la periferia en los cursos...........c...... . 4,8

— Existencia de dotaciones significativas para la dotacién a nivel global................... 438
— Existencia de una infraestructura importante en las diversas Escuelas de For-

INACKOM .ottt et s s ae s 2,4

Globalmente puede decirse que el grupo de expertos ve como po-
sitiva la existencia de un consenso generalizado sobre su necesidad, asi
como la aportacién que hacen las Escuelas de Formacién al proceso
selectivo y de formacién de los funcionarios del grupo A.
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Asimismo, el grupo estima como una situacién altamente positiva
el contenido de algunos cursos, como pueden ser los que versan sobre
materias juridicas o de técnicas gerenciales, sin que las otras ideas des-
ciendan a aspectos mds concretos de los cursos, que actualmente son
considerados como idéneos, limitindose a hacer un enunciado bastan-
te difuso de estos aspectos positivos.

Por otra parte, el grupo de expertos integrado en el segundo gru-
po considera buena la gestién centralizada del INAP, siempre y cuan-
do actie como una Escuela Nacional que debe tener una visién de con-
junto de las necesidades de formacion.

GRUPO 2

SEGUNDO PANEL: Aspectos negativos de la formacion del personal al servicio
de la Administracion pablica

Ideas expresadas Idea resumen Votacion
— Cursos genéricos que se imparten por hacer algo, Falta de planificacién y 14
pero no por necesidad de la Administracién. coordinacién con las nece-
— Falta planificacién de la formacién: no estd coor-  sidades de la Administra-
dinada con las necesidades. cién.
— Falta de plan para las AAPP debidamente es-

tructurado.

— La seleccién de participantes no responde a las ne-
cesidades de la Administracién.

— Ausencia de adecuada relacién entre la ordenacién
e integracién del sistema y el papel periférico.

— El plan de formacién se hace sin contar con las ne-
cesidades de los Centros Directivos.

— Falta de coordinacién en la elaboracién de los sis-
temas de formacién.

— Desconocimiento de medios globales disponibles.

— Ausencia de un modelo global de formacién.

— La informacién y coordinacién entre el INAP ylos  Ausencia de participacién 10
centros directivos es escasa o inexistente. en el disefio de la forma-

— Falta de participacién en la elaboracién del conte-  cién.
nido de los cursos de formacién.

— El limitado anilisis de las necesidades reales del
alumnado.

— Falta de conocimiento real de las necesidades.

— Seleccién del personal que asiste.

— Falta de consideracién de la formacién como una  Contenido poco técnico de 4
variable estratégica para la modernizacién. los cursos.

— Ausencia de conciencia de europeidad y modernidad.

— Inmovilidad, rigidez y lentitud en la evolucién del

sistema.

— Carencia de formadores y técnicos para formar a2 Carencia de formadores y 4
directivos. de metodologia para la de-

— Falta de metodologia en la definicién de las técni-  finicién y evaluacién de
cas, contenidos y evaluacién de los cursos. cursos.
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Ideas expresadas Idea resumen Votacion
— Se concibe como un sistema de acumular puntos  Los cursos se perciben 3
para los concursos de méritos. como fibrica de méritos.

— El actual sistema fomenta la formacién de cara al
curriculum mas que a satisfacer las necesidades de
la organizacién.

— Necesidad de un papel mis activo por parte del  Actuacién insuficiente del 2
INAP. INAP.

— Limitada capacidad de respuesta del INAP.

— Dispersion y escasa coordinacion del INAP sobre
las demi4s Instituciones formadoras.

— Concepcién excesivamente tedrica de la formacién.  Formacién excesivamente 1
tedrica.

— Falta de divulgacién que fomente el interés. —_ —

— Falta de relacién entre formacién, carrera adminis- —_ —_
trativa y promocién profesional.

Comentarios al contenido del segundo panel (grupo 2.°)

Este segundo panel contiene 27 ideas o aspectos negativos del sis-
tema de formacién que posteriormente, por decisién del grupo, se in-
tegran en nueve alternativas. Para priorizar el contenido de los mismas
se dispone de cinco votos por cada miembro del grupo, emitiéndo-
se 38 sobre los 40 votos posibles. Resaltando. la importancia que se
otorga al contenido de las dos primeras alternativas, cuya suma global
constituye el 63,1 por 100 de los votos emitidos, distribuyéndose el
36,9 por 100 de los votos restantes entre las otras siete alternativas.

La distribucién porcentual de los votos emitidos entre el conjunto
de las nueve alternativas son:

Alternativa Porcentaje

volo

— Falta de planificacién y coordinacién con las necesidades de la Administracién... 36,8

— Ausencia de participacién en el disefio de la formacién.........cccovvcvvciiinincinnnan, 26,3

— Contenido poco técnico de l0S CULSOS..........c.ccevveverrrririeirrienerncesesreereesiosinins 10,5
— Carencia de formadores y metodologias para la definicién y evaluacion de los

CULSOS «etenvveeteesseneeeanseeoseesssessstassssnssanssesnssaasssesssessassssssssarsssensesnsssassesssansnesnsessrnnnesssuess 10,5

— Los cursos se perciben como «fibrica» de MEFItOS. .....everrevereererirreeceericeeincnnnens 7.8

— Actuacién insuficiente del INAP ........................ 5,2

— Formacion excesivamente tEOTICA. ... ..cvvvvcvvnrviireevrererirreireierreessesneesereeessorsneenniene 2,6

— Falta de divulgacién que fomente el interés............occcvvrerernnervccencnnniiins 0,0

— Falta de relacién entre formacién y carrera administrativa.......c.ccooccvvernevriniennnnn, 0,0

Los comentarios que suscitan estos datos revelan que el grupo de-
tecta como muy negativo para el proceso actual de formacién tanto la
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falta de planificacién y coordinacién con las necesidades de la Admi-
nistracién como la ausencia de participacién de los Centros Directivos
en el disefio de las mismas. El grupo tuvo muchas dificultades para dis-
tinguir entre estas dos alternativas, toda vez que de una lectura atenta
del contenido de las ideas expresadas en cada una de ellas pudiera de-
cirse que constituian una tnica alternativa, ya que la ausencia de par-
ticipacién en el disefio de la formacién es una de las causas de que no
exista conexion real entre la actual formacién y las necesidades de la
Administracion, lo que imposibilita planificar un sistema de formacién
que responda a las exigencias de modernizacién de la Administracién.

Esta falta de acuerdo del grupo para unificar ambas alternativas
aconsejé mantenerlas como distintas toda vez que de acuerdo con la
TGN, de no existir una unanimidad absoluta para su unificacién, de-
ben mantenerse todas las alternativas expuestas por separado para que
el grupo decida posteriormente con las votaciones.

El resto de las alternativas revelan aspectos negativos, como el con-
tenido poco técnico de los cursos, o la idea que pone de manifiesto
que la formacién actual no supone una estrategia decisiva para la mo-
dernizacién de las administraciones. Por otra parte, otra alternativa
hace referencia a la carencia de formadores y de metodologia en el pro-
ceso de formacién, para terminar manifiestando que el INAP, con un
papel insuficiente, estd actuando como una fibrica de emitir titulos
que ademds se sustentan en una formacién excesivamente tedrica y
poco practica.

GRUPO 2.

TERCER PANEL: Mejoras a introducir en la formacion del personal al servicio
de la Administracion piblica

Ideas expresadas Idea resumen Votacion
— Establecer un sistema de deteccién de necesidades.  Deben detectarse las nece- 9
— Determinar éreas concretas de formacién. sidades previamente.

— Definir las necesidades en materia de formacién de
Directivos, Gestores Técnicos y restante personal.

— Prioridad a la formacién de Directivos. Debe acometerse la forma- 6
— Formacién del personal Directivo. cién de Directivos.
— Objetivos prioritarios de la formacién (grupo A):

— Directivos.

— Técnicas Management.
— Recursos humanos.
— Funcionarios entrada.

— Formacién especializada (Directivos, Gerencia, In-
formitica, RH, laboral, impuestos, etc.) que posi-
bilite ademés la promocién y la carrera admi-
nistrativa.
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Ideas expresadas

Idea resumen

Votacién

Formacién a la «medida» de las necesidades de los
Centros Directivos.

Formacién versus necesida-
des.

6

Mejora de la relacién entre motivacion y for-
macién.
Informacién al personal e interesar su partici-
pacién.

Reforzar la motivacién y la
informacién.

Articulacién entre planificacién y gestion descen-
tralizada.
Establecer criterios y mecanismos:

® Centralizacién-descentralizacion de la formacién.

Equilibrar la formacién
centralizada y descentrali-
zada.

Prioridad a la formacién de formadores.
Formacién de formadores.
Seleccién del profesorado docente idéneo.

Prioridad a la formacién de
los formadores.

Implantar técnicas y métodos de evaluacién para
determinar adecuacién de los cursos a los ob-
jetivos.

Implantar técnicas de eva-
luacién.

Cambiar la actual concepcién del INAP hacia un
6rgano que fije criterios y coordine actividades mas
que a impartir cursos.

Crear Organo Director y Coordinador Nacional de
la Formacién o asignar este papel a uno ya exis-
tente.

Integrar a nivel nacional las instituciones que in-
tervengan o puedan intervenir en la formacién.
Definir con claridad y publicidad al INAP como
el responsable genérico de la ordenacion del siste-
ma de formacién, de su planificacién e impulso.
Definir el papel del INAP y de los restantes De-
partamentos y Administraciones en materia de for-
macién, con su grado de coordinacién e interre-
lacién.

El INAP debe asumir el

nuevo papel.

Disefiar un proceso continuo de formacién.
Planificar los niveles de formacién desde las nece-
sidades y experiencias de:

® Funcionamiento del Estado.
® Puestos especificos.
® Reciclaje permanente.

Formacién continuada.

Establecer conexiones vigentes entre el dmbito es-
pafiol y europeo.

Conexién con Europa.

Comentarios al contenido del tercer panel (grupo 2.°)

El tercer panel, sobre mejoras a introducir en el sistema de forma-
cion, produjo 24 ideas que se integraron en 10 alternativas, para cuya
priorizacién el grupo dispuso de siete votos. Se emitieron todos los po-
sibles, es decir, 49, al haberse ausentado en la formacién de este ulti-
mo panel uno de los miembros del grupo.

Respecto a la distribucién porcentual de los votos emitidos por cada
una de las alternativas cabe decir que hay un gran equilibrio entre el
conjunto de los votos emitidos, moviéndose los porcentajes entre el 4
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y 12 por 100, salvo en la primera alternativa, que recibe un 18,3 por
100, quedando como sigue:

Alternativa Porcentaje
voto
— Deben detectarse las necesidades publicamente........ccooooooovevivieeieeinreeeccc 18,3
— Debe acometerse la formacién de directivos 12,2
— La formacién como respuesta a las necesidades de la Administracién................... 12,2
— Reforzar los mecanismos de motivacién e informacién...................... . 122

— Equilibrar la formacién centralizada y descentralizada .. 10,2
— Deben mejorarse la formacién de los formadores.... 10,2
— Implantacién de técnicas de evaluacién 8,0
— El INAP como motor de cambio del proceso formativo.........ccoveervceerervrevnenennn 8,0
— Disefiar la formacién como un proceso continuado..........c.coceveveevrrncrneiicrereienns 4,3
— Establecimiento de nexos de conexién con la formacién europea.......................... 43

Del conjunto de las ideas expuestas y de las alternativas en las que
se agrupan las mismas destaca la necesidad de establecer un sistema
de deteccién de necesidades como paso previo a poder establecer una
planificacién en la formacién. Resalta asimismo la prioridad en acome-
ter la formacién de directivos mediante la imparticién de técnicas ge-
renciales que permitan formar auténticos gerentes puiblicos que con-
duzcan el proceso de modernizacion.

Del resto de las ideas manifestadas merece destacarse por su inci-
dencia en el proceso de formacién el papel que se pide que asuma el
INAP como impulsor y coordinador de toda la politica a nivel de Es-
tado, disefiando cursos donde se impartan técnicas y se evalien sus re-
sultados, se acometa un proceso de mejora de los formadores, como
elementos indispensables del proceso de formacion. En este nuevo pa-
pel que debe asumir el INAP debe darse un equilibrio entre la direc-
cién centralizada del proceso de formacién y la ejecucién descentrali-
zada de aspectos sectoriales de la misma.
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5.3. Examen comparado de los resultados obtenidos
PRIMER PANEL: Aspectos positivos de la formacién del personal al servicio de la Administracién piiblica
Grupo primero Voto D (*): 63 Grupo segundo Voto D (*): 40
(Sesion de 22 de mayo de 1990) Voto E (*#): 55 (Sesién de 23 de mayo de 1990) Voto E (**): 41
Alternativas resultantes Votacién ~ % sobre voto E Alternativas resultantes Votacién % sobre voto E
1.* Posibilita la profesionalizacién 20 37,0 12 Consenso sobre la necesidad de mejorar la
formacién 12 29,0
2.4 Permite incorporar nuevas tecnologias 13 24,0 2 Mejora la seleccién de funcionarios del gru-
po «A» 8 19,5
3.* Fomenta la motivacién 11 20,0 3. El contenido de algunos cursos 7 17,0.
4. Posibilita la convivencia e intercambio 4 7,0 42 El INAP como impulsor de la formacién 6 14,6
5.0 Mejora la gestién 2 3,7 5. Colaboracién del personal de la administracién
en la funcién docente 3 7,3
6. Mejora del proceso de adjudicacién de puestos 2 3,7 6. Participacién del personal periférico 2 48
7.*  Mejora la formacién cuando la organiza cada
Centro Gestor 1 1,8 7.* Dotaciones significativas a nivel global para
formacién 2 48
8. Ha generado una fuerte demanda 1 1,8 8. Existencia de infraestructura importante: Es-
cuela de formacién 1 24
9.2 Conecta mejor con la cultura de los fun-
cionarios 1 1,8
10 Tiende a una formacién polivalente Q —
11 Contactos previos con la Administracién 0 —
122 Universalidad de sus destinatarios — —

(*) Voto D: Voto disponible.
(*%)

Voto E: emitido.
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SEGUNDO PANEL: Aspectos negativos de la formacién del personal al servicio de la Administracion piblica

Grupo primero Voto D (*): 45 Grupo segundo Voto D (*): 40
(Sesién de 22 de mayo de 1990) Voto E (**): 45 (Sesién de 23 de mayo de 1990) Voto E (**): 38
Alternativas resultantes Votacion % sobre voto E Alternativas resultantes Votacion % sobre voto E

32
4.
5.2

6.
7.2
8.»
9.

Falta de adecuacién con las necesidades reales
de la Administracién

No se concibe como factor estratégico del
cambio

Falta un plan de formacién

Falta de rigor en la seleccién del cursillista
Desvinculacién entre carrera profesional y for-
macion

Falta de medios para la formacién

Desajustes entre oferta y demanda
Profesorado deficiente

No resuelve bien la combinacién entre teoria y
practica

12

26,0

4,4

3
4:

6
7.2
8.2

Falta de planificacién y coordinacién con las ne-
cesidades de la Administracién

Ausencia de participacién en el disefio de la
formacién

Contenido poco técnico de los cursos
Carencia de formadores y metodologia

Los cursos se perciben como una «fibrica de
méritos»

Actuacién insuficiente del INAP

Formacién excesivamente tedrica

Falta de divulgacién que fomente el interés

Falta relacién entre formacion y carrera ad-

* ministrativa

14

RN

— N\

36,8

26,3
10,5
10,5

78
5.2
2,6

(*) Voto D: Voto disponible.
(**)  Voto E: emitido.
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TERCER PANEL: Mejoras a introducir en la formacién del Personal al Servicio de la Administracién Piblica

Grupo primero Voto D (*): 54 Grupo segundo Voto D (*): 49
(Sesién de 22 de mayo de 1990) Voto E (**): 54 (Sesion de 23 de mayo de 1990) Voto E (**): 49
Alternativas resultantes Votacion % sobre voto E Alternativas resultantes Votacion ~ % sobre voto E
1. Potenciar la formacién a través de los Centros
Gestores 10 18,0 1. Necesidad de detectar previamente las ne-
cesidades 9 18,3
2. La formacién debe adaptarse a las necesidades
de los Centros Gestores 10 18,0 2.* Debe acometerse la formacién de directivos 6 12,2
3 Debe posibilitar la formacién de directivos 6 115 3.* Formacién como respuesta a las necesidades 6 12,2
4 Debe fomentar las nuevas tecnologias y la in-
novacién 6 11,5 4.* Reforzar la motivacién y la informacién 6 12,2
5.* Debe mejorar el sistema de seleccién de alum-
nos 6 11,5 5. Equilibar la formacién centralizada y des-
centralizada 5 10,2
6. Debe posibilitar el avance hacia la nueva cultura 5 9,5 6.2 Prioridad a la formacién de los formadores 5 10,2
7.* Deben aumentarse los medios para la formacién 5 9,5 7. Implantar técnicas de evaluacién 4 8,0
8. Debe proporcionar mayor profesionalidad 4 7,5 8 EIINAP debe asumir un nuevo papel 4 8,0
9.2 Debe seleccionar mejor el profesorado 2 35 9.2 Debe tenderse a la formacién continuada 1 2,0
10> Conexién de la formacién con los sistemas
europeos 1 2,0
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Comentarios

Como consecuencia del examen comparado de los resultados ob-
tenidos por los dos grupos de expertos en la elaboracién de los tres
paneles de la TGN, aparecen los siguientes resultados:

Primer panel

Existe una clara divergencia entre el primer grupo y el segundo.
Como ya se comentd, en este panel el primer grupo se fij6 mas en los
aspectos deseables que debieran existir en un sistema de formacién an-
tes que en poner de manifiesto los aspectos positivos que se estdn pro-
duciendo en el sistema actual.

Por ello, mientras que en el segundo grupo se fijan en aspectos mas
concretos haciendo referencia a temas como los efectos de la forma-
cién en la seleccién actual de funcionarios del grupo A, el contenido
de algunos cursos, la participacién del personal periférico, el papel del
INAP, etc., en el grupo primero se resaltan aspectos poco concretos
y cuando coinciden en alguno de ellos son claramente discrepantes,
como sucede en el papel que juega el INAP en el sistema de formacién.

Podemos decir que mientras el grupo primero se ha fijado en lo
deseable, el segundo grupo se ha fijado en lo positivo del sistema ac-
tual y por ello quiza se han encontrado menos aspectos positivos en el
grupo segundo que en el grupo primero.

No obstante, es preciso resaltar la dificultad que siempre conlleva
la configuracién de este tipo de panel, pues se trata de analizar una
situacion que por definicién no responde a las exigencias de eficacia
y eficiencia y en donde, 16gicamente, los aspectos positivos son difici-
les de identificar.

Segundo panel

El segundo panel, sobre aspectos negativos de la formacién, reco-
ge el mismo ndmero de alternativas en cada grupo, si bien la dltima
alternativa del primer grupo y las dos dltimas del segundo grupo no
reciben ningun voto. Esto supone que en este tltimo grupo se concen-
tran los votos en las siete alternativas primeras, recibiendo la primera
de ellas, relativa a «la falta de planificacién y coordinacién con las ne-
cesidades de la Administracién» el 36,8 por 100 de los votos emitidos,
es decir, un 10 por 100 mas que la alternativa mas votada en el grupo
primero y que se refiere al mismo tema.

En cualquier caso, hay que resaltar que las dos primeras alternati-
vas de ambos grupos se refieren al «divorcio» existente entre forma-
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cién y necesidades a cubrir, globalizando el 34,4 por 100 d[e los votos
emitidos.

Partiendo de esta coincidencia fundamental, conviene destacar tam-
bién cémo ambos grupos son sensibles a:

— La ausencia de un plan de formacién.

— El valor instrumentalista de los concursos (méritos).

— El profesorado deficiente.

— La formacién excesivamente tedrica.

— La ausencia de vinculacién entre formacién y carrera profesio-
nal, etcétera. ‘

Todos ellos aspectos negativos, que a juicio de los grupos de ex-
pertos definen o condicionan el actual panorama del sistema formativo.

Tercer panel

El ultimo panel recoge las mejoras a introducir y aqui es preciso
resaltar el consenso de ambos grupos en tres aspectos fundamentales:

1° La formacién debe instrumentarse como una respuesta a las
necesidades de los centros directivos.

2.2 El papel que deben jugar los centros gestores en el proceso
de formacién.

3.° La necesidad de acometer la formacién de directivos.

Estos tres aspectos configuran las tres primeras alternativas de am-
bos grupos, con un apoyo similar en cuanto a porcentaje de votos emi-
tidos, lo que viene a mostrar la coincidencia de los expertos y la exi-
gencia de dar respuesta a estos problemas.

Asimismo existe coincidencia en la necesidad de mejorar el profe-
sorado, reforzando la formacién de formadores.

Por otra parte, hay «ideas fuerza», que aun cuando no aparecen en
los dos grupos, es necesario resaltar:

— El fomento de las nuevas tecnologias en la formacion.

— La implantacién de técnicas de evaluacién de los cursos emi-
tidos.

— El papel coordinador que debe asumir el INAP.

— La formacién como mejora de la profesionalidad, etcétera.

6. CONCLUSIONES

Como sintesis de los resultados obtenidos por la TGN en las dos
sesiones celebradas con los grupos de expertos seleccionados cabe for-
mular las siguientes conclusiones:
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Primera: Amplio consenso

Existe un amplio consenso sobre las carencias y deficiencias del sis-
tema actual de formacién, asi como una creciente sensibilizacién sobre
la urgencia de contar con un plan que lo mejore.

Segunda: Papel del INAP

El INAP debe asumir un papel coordinador de la formacién, ela-
borando planes de formacién en base a las necesidades reales detec-
tadas en los Centros Gestores, impartiendo directamente una forma-
cién de %indole general y descentralizando la formacién sectorial.

Tercera: La formacién como factor estratégico del cambio

La formacién debe concebirse como un factor esencial y estratégi-
co del cambio, potenciando la participacién de los Centros Gestores
en su disefio.

Cuartla: Formacion de directivos

La formacién debe favorecer la difusién de las nuevas tecnologias
y la formacién de directivos mediante la imparticién de cursos de con-
tenido técnico y gerencial en donde la formacién teérica y practica es-
tén equilibradas.

Quinta: La formacion como elemento motivador

Es necesario reforzar la incidencia de la formacién en la carrera pro-
fesional, estableciendo una clara vinculacién entre ambos aspectos, de
suerte que por esta via se potencie la motivacién del funcionario.
Sexta: «Los cursillistas»

El actual sistema de cursos del INAP ha fomentado la aparicién
del «cursillista» que considera al INAP como una fabrica de «titulos»

o «certificados», de los que tinicamente se aprovecha el funcionario en
detrimento de las necesidades de la organizacién.
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Séptima: El sistema de seleccion

Debe mejorarse el sistema de seleccién de los participantes en los
cursos, debiendo primar a estos efectos las necesidades de la organi-
zacién frente a los intereses del funcionario.

Octava: Los formadores

Debe potenciarse la «formacién de los formadores», con la finali-
dad de tener un «cuadro» de profesores altamente cualificado que per-
mita abordar con éxito la difusioén de la «nueva cultura» administrati-
va y permita la «modernizacién» de la gestion.

Novena: Sistema de evaluacion
Debe implantarse un sistema de evaluacién de los cursos imparti-
dos que tenga en cuenta las mejoras producidas en la organizacién a

través del cambio cualitativo generado por la aplicacion de las nuevas
tecnologias impartidas a los gestores.

Décima: Medios

Deben mejorarse los medios para la formacién aumentando las do-
taciones presupuestarias, tanto sectoriales como globales.
Undécima: Informacion

Deben potenciarse las campaifias de difusién e informacién tanto
del plan general de formacién como de los cursos sectoriales, como fac-

tor que coadyuve a la motivacién del personal de la Administracién
publica.
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